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PREFACIO
.... _.as exigencias que se vienen generando actualmente para las empresas,
con el propósito de participar en un mercado internacional muy competitivo, hacen
que éstas, deban incorporar innovaciones científicas y tecnológicas que requieren un
talento humano creativo, que sepa trabajar en equipo, altamente competente en su
desempeño y en permanente actualización, así como desarrollar programas para
el aseguramiento de calidad de procesos, productos y del desempeño de los traba-
jadores.
Esta realidad nos obliga a unir esfuerzos y voluntades desde el sector productivo
y educativo para hacer frente a los cambios que se están presentando en los campos
de la actividad empresarial y laboral, orientados a concertar proyectos y programas
en beneficio de todos los que de una u otra forma están vinculados y ayudan en su
desarrollo.
Por esta razón fundamental el SENA, viene liderando Mesas Sectoriales, en los
que sectores económicos y cadenas productivas como instancias de concertación
entre los empresarios, trabajadores, gobierno e instituciones educativas, con el áni-
mo de llegar a acuerdos sobre lo que cada uno requiere para mejorar el nivel de
competencia del talento humano.
Por medio de las Mesas Sectoriales se establecen los estándares de competencia
que deben alcanzar las personas en sus distintos niveles y áreas ocupacionales, desde
aquellos directamente relacionados con la producción hasta los niveles de dirección,
que permitan de una parte iniciar programas nacionales de formación, evaluación y
certificación de la calidad de los trabajadores, e implementar acciones formativas
cuando aun no alcanzan el estándar deseable y de otra parte fomentar políticas de
gestión de talento humano que inicia en procesos de selección y promoción.
El trabajo se ha iniciado realizando Estudios de Caracterización Sectorial, como
el presentado en esta libro, que ofrece una visión actual y de futuro sobre el sector, en
aspectos de organización, mercado laboral, oferta educativa, desarrollo tecnológico y
económico, el cual ha contado con el aporte de varios miembros de la Mesa Sectorial
de Logística. Este estudio servirá de referencia para indicar las funciones productivas
relevantes del sector y determinar áreas prioritarias sobre las cuales se requiere elabo-
rar estándares de competencia laboral.
De esta manera presentamos a gremios, empresarios, trabajadores, directivos y
docentes de entidades educativas y de investigación y desarrollo tecnológico, repre-
sentantes del sector de logística del país, el primer resultado de este trabajo de
concertación.
TUllO ARBELAEZGOMEZ
Director General
Servicio Nacional de Aprendizaje SENA
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INTRODUCCIÓN
.... _~ omo es de conocimiento público, el más destacado logro del Servicio
Nacional de Aprendizaje (SENA)durante el último cuatrienio es la puesta en marcha
del Sistema Nacional de Formación para el Trabajo, que tiene como objetivo elevar la
calidad, la cobertura y la pertinencia de la educación para el trabajo, mediante el
mejoramiento del nivel de calificación y competencia de la fuerza laboral del país.
Con el propósito de alcanzar la misión del Sistema, se crearon las Mesas Sectoria-
les y una de ellas es la de Logística, la cual consideró pertinente realizar una investi-
gación con el fin de caracterizar la logística en Colombia y de esta forma brindar a las
empresas una base importante para diagnosticar y diseñar sus sistemas logísticos e
incrementar el nivel de competencia del talento humano comprometido en los pro-
cesos logísticos.
La Mesa Sectorial de Logística es un ente de concertación por medio del cual el
Sistema Nacional de Formación para el Trabajo busca elevar el nivel de competitividad
y desempeño del talento humano que presta sus servicios en los procesos logísticos
de las empresas públicas y privadas de Colombia. Las funciones principales de la
Mesa Sectorial de Logística son: desarrollar políticas de gestión del talento humano
en logística, realizar estudios prospectivos para el desarrollo de la logística y definir
normas de competencia laboral en logística.
En octubre de 1997 se suscribió el acuerdo de voluntades que permitió estruc-
turar la Mesa Sectorial de Logística, ya través de él se comprometieron con el obje-
tivo de la Mesa Sectorial de Logística las siguientes organizaciones: Ministerio de
Transporte, Ministerio de Comercio Exterior, Servicio Nacional de Aprendizaje
-SENA-, Corporación John F Kennedy, Universidad Jorge Tadeo Lozano, Proexport,
Cadenalco, Andi, Florcarga, Cetco, Colfecar, Corabastos, Carulla, Home Sentry,
Inversiones Santa Rita, Sociedad Colombiana de Logística y Fondo Rotatorio de la
Armada Nacional.
Para que el Sistema Nacional de Formación para el Trabajo y la Mesa Sectorial de
Logística logren su objetivo, es necesario dar respuesta a las siguientes preguntas:
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas aplican
un concepto de logística en conformidad con la evolución de la disciplina?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas tienen
una organización coherente con las exigencias actuales?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas utilizan
la tecnología de la información en la cadena de logística efectiva y eficientemente?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas utilizan
sistemas de software en la cadena de logística efectiva y eficientemente?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas utilizan
la tecnología de almacenaje en la cadena de logística efectiva y eficientemente?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas utilizan
sistemas de transporte en la cadena de logística efectiva y eficientemente?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas utilizan
la tecnología de manipulación en la cadena de logística efectiva y eficientemente?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas operan
con un alto grado de integración de la cadena de logística?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas gerencian
el talento humano asignado efectiva y eficientemente?
¿Los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas colombianas utilizan
sistemas de medida de desempeño?
En conformidad con lo anterior, el objetivo general de la investigación es develar
la realidad de los sistemas logísticos de las empresas públicas y privadas de Colombia
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-para facilitar la formulación de estrategias de formación del talento humano- y
tomar decisiones sobre diagnóstico y rediseño de los sistemas logísticos, con el fin de
mejorar el servicio al cliente, disminuir los costos e incrementar el valor del bien o
del servicio para el cliente. La economía colombiana, en estos momentos de crisis, se
estimulará positivamente en tanto las empresas mejoren sus sistemas logísticos.
Con el fin de realizar la investigación, el SENA, por intermedio de la Organización
de Estados Iberoamericanos, contrató con la firma Logística Virtual Ltda. la realiza-
ción de la investigación, después de cumplir con el proceso de invitación y selección
de las empresas que con base en un pliego de condiciones presentaron las ofertas
respectivas. El resultado de la investigación está contenido en este libro.
El capítulo primero contiene la descripción sintética del marco referencial cons-
truido por el grupo investigador y del método utilizado por el mismo. Al lector se le
recomienda no pasar al capítulo dos sin antes haber estudiado el capítulo uno, en
tanto que aquél contiene la caracterización de la logística en Colombia develada con
base en el marco referencial. El capítulo dos, entonces, contiene el resultado de la
investigación y en tal sentido es la respuesta a los interrogantes planteados antes de
iniciar el estudio.
El capítulo tercero está dedicado a presentar un conjunto de tendencias en los
sistemas logísticos y algunas percepciones sobre las prácticas logísticas en Colombia,
comparadas con las tendencias y percepciones en Norteamérica, Europa y el Pacific
Rim, bajo los mismos criterios. Es necesario hacer énfasis que la información conte-
nida en el capítulo dos es objetiva, en tanto resultado de estudios de casos sobre una
realidad, mientras que la información que se presenta en el capítulo tercero es el
resultado de una apreciación subjetiva, fundamentada en la percepción de quienes
diligenciaron los instrumentos.
El capítulo cuarto está dedicado a la presentación del análisis de GAP o de las
brechas, que consiste en la confrontación y el análisis del resultado del proceso de la
información obtenida en el estudio de casos sobre algunos aspectos específicos, con
el resultado de la investigación realizada por la Michigan State University en lo que
hace a Logística de Clase Mundial. Efectuada la confrontación de la valoración de
cada una de las variables objeto de estudio, se estableció la brecha entre la logística
de Colombia y la Logística de Clase Mundial.
El capítulo quinto está dedicado a las conclusiones (resumen ejecutivo), que en
este caso están referidas a una síntesis del estado de la logística colombiana, y, por
último, el capítulo sexto plantea un conjunto de recomendaciones aplicables en los
sistemas logísticos colombianos y en las instituciones educativas.
De otra parte, Logística Virtual Ltda. hace un reconocimiento a los derechos
morales del grupo investigador, no sin antes agradecer la labor investigativa y de
dirección realizada ad honorem por el señor Feres E. Sahid e,persona que ha dedica-
do parte de su vida a impulsar y desarrollar la logística en Colombia.
Igualmente, se hace un reconocimiento al post-PhD. José Acevedo Gómez, miem-
bro del Centro Internacional de La Habana, quien mostró un particular interés por el
éxito de la investigación y de quien se aprendió sobre muchos aspectos prácticos y
teóricos relacionados con logística.
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... _. 1presente capítulo tiene por objeto describir en forma sintética el marco
referencial, el Modelo de Referencia y el método utilizado en la investigación, no sin
antes hacer énfasis en el objetivo de la investigación.
1.1. OBJETIVO GENERAL y OBJETIVOS ESPECÍFICOS DE LA
INVESTIGACIÓN
A continuación se presentan el objetivo general y los objetivos específicos de la
investigación
1.1.1. Objetivo general
Caracterizar la logística en Colombia como fundamento para la generación de pro-
puestas de desarrollo del talento humano, en tal sentido que se incremente su
competitividad y desempeño, y presentar a Colombia el estado de la logística en el
país, contrastado con la Logística de Clase Mundial, con el propósito de facilitar la
toma de decisiones frente al sistema de logística de las empresas y con miras a mejorar
el servicio al cliente, disminuir los costos e incrementar el valor del bien o del servicio
producido.
1.1.2. Objetivos específicos
Los objetivos específicos de la investigación, son los siguientes
En el ámbito económico: identificar indicadores de gestión, de calidad de las funcio-
nes logísticas, de respuesta al cliente y de tecnología utilizada.
En el ámbito organizacional: identificar la concepción y percepción logísticas de las
empresas; los diseños y estructuras del sistema logístico; los procesos relevantes; los
sistemas de gestión y administración logísticas; y las estrategias logísticas utilizadas.
Igualmente, conocer el marco legal en cual se inscribe la logística, la política nacional
y las entidades relacionadas con la logística en Colombia.
En el ámbito ocupacional: identificar la estructura ocupacional de los sistemas
logísticos; las ocupaciones específicas en el campo de la logística; las ocupaciones
relacionadas; la distribución de la población empleada por ocupaciones y niveles;
los enlaces funcionales y ocupacionales; las formas, los niveles y las necesidades
de capacitación en los niveles; y el estado de la oferta y la demanda del talento
humano.
1.2. MARCO REFERENCIAL
El Modelo de Referencia recoge el concepto de logística que podría aplicar la empresa
colombiana en los próximos años con el propósito de incrementar su competitividad a
niveles internacionales. Este modelo también sirve de referencia para diseñar progra-
mas de formación de personal en logística y como modelo orientador, a nivel empresa-
rial, en la dirección de procesos de cambio hacia estándares internacionales.
Para estructurar el Modelo de Referencia se tomaron como base los siguientes
factores:
• Las principales tendencias que se formulan internacionalmente en logística, plas-
madas en la literatura especializada, en encuentros científicos y técnicos, yen ex-
periencias de los investigadores en consultoría empresarial.
• La previsión del incremento de los procesos de globalización e internacionalización
de la economía, que exige que los sistemas logísticos de las empresas colombianas
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orienten su rumbo hacia los niveles de exigencia de las empresas líderes mundia-
les, en la medida en que es con ellas con las que deben competir.
El Modelo de Referencia se sugiere como el objetivo a alcanzar por las empresas y
sirve de base para que ellas diagnostiquen dónde están sus principales debilidades y
fortalezas y dónde están las principales oportunidades y barreras que ofrece el entor-
no. A partir del diagnóstico la empresa estaría en condiciones de formular y poner en
marcha un plan estratégico logístico en coordinación y armonía con la estrategia del
negocio.
El Modelo de Referencia constituye también en sí mismo la hipótesis de la investi-
gación sobre el estado de la logística en Colombia. El estudio de los casos de una
muestra de empresas, la valoración de los criterios de especialistas y gerentes del sistema
logístico y la valoración de expertos darán la confirmación y concreción del modelo, el
cual, una vez contrastado con la realidad, será un instrumento de vital importancia
para las empresas, las organizaciones profesionales, las instituciones educativas y el
gobierno, y será útil para trazar políticas, normas y programas coherentes con la meta
de desarrollar una logística competitiva para la Colombia del siglo XXI, que le permita
insertarse exitosamente en la globalización, cuya máxima concreción será el Área de
Libre Comercio de las Américas. Cada empresa podrá identificar y evaluar a qué nivel
de alcance de este modelo se encuentra, y en tal virtud podrá trazar programas de
desarrollo a partir de los objetivos estratégicos establecidos.
En ocasiones las tendencias internacionales Cmegatendencias) se toman como algo
novedoso. La logística, además de constituir hoy un concepto novedoso aplicado de
una forma radicalmente distinta a como se hacía veinte años atrás, constituye hoy un
enorme reto para la empresa colombiana, en tanto se ha tornado en un factor decisivo
de diferenciación competitiva. En el mercado globalizado sólo es posible ubicar pro-
ductos de calidad. Si no hay calidad, no es posible acceder bajo ninguna forma al
mercado. La diferenciación la están logrando aquellas empresas que llegan primero al
mercado y brindan servicios de alto valor agregado a los clientes en forma diferenciada.
Ahí es donde reside el importante papel que debe jugar la logística en la empresa
colombiana que aspire a ser exitosa en el actual y futuro mercado, cada vez más
globalizado y competitivo. Prácticamente no hay opción.
Incluso hoy no sólo se exige calidad, sino que cada vez más se demanda la garantía
de la capacidad de producir establemente una calidad superior y de innovación del
producto acorde con los deseos de los clientes. Yase ha pasado de la certificación del
producto a la certificación de toda la cadena logística. En tal sentido funciona la 150-
9000 de la International Standard Organization, que es exigida en forma creciente por
el mercado europeo y por otros.
l.3. DESCRIPCIÓN DEL MODELO DE REFERENCIA
La empresa competitiva colombiana tiene una organización formal de la gestión
logística que contribuye directamente al logro de altos niveles de servicio al cliente y
bajos costos. El logro de este objetivo se alcanza cuando se consigue un sistema logístico
en conformidad con el nivel de desarrollo de cada uno de los elementos que confor-
man el Modelo de Referencia. La Figura 1 muestra cada uno de esos elementos.
l.3.l. Concepto logístico en la empresa
El concepto logístico que aplica la empresa se caracteriza por jugar un papel de
integración de las actividades que tienen que ver con el aseguramiento de un flujo
dirigido a suministrar al cliente los productos y servicios que éste demanda en el mo-
mento oportuno, con la calidad exigida y al precio que está dispuesto a pagar. Para
ello, el sistema logístico centra su acción en realizar la coordinación de las actividades
siguientes, que aseguran el flujo que garantiza un alto nivel de servicio al cliente y de
reducción de costos:
• Compras
• Aprovisionamiento
• Transporte externo
• Planificación de la producción
• Control de producción
• Almacenaje
• Mercadeo
• Tratamiento y atención de los pedidos
• Ventas
• Despacho
• Distribución
• Economía material
• Transporte interno
• Transporte interempresa
• Reciclaje de residuos y de los productos desechados por el cliente
• Información y comunicaciones
• Control de calidad
• Finanzas
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• Mantenimiento
• Protección del medio ambiente
Concepto sobre logística Tecnología de transporte
Organización y gestión Tecnología de manipulación
Tecnología de información Integración de la cadena
Tecnología de Software Personal
Tecnología de almacenaje Rendimientos
Figura 1. Modelo de Referencia
Esto no significa que la gerencia logística tenga que asumir la gestión de todas y
cada una de las actividades anteriores, sino que se encarga de realizar la coordinación
de las variables de cada una de ellas, en tal forma que garantiza soluciones integrales en
función de ejecutar un flujo racional que asegure un alto nivel de servicio al cliente con
bajos costos. La tendencia es buscar cada vez más autonomía de los eslabones ejecuti-
vos de la empresa así como el aumento de la integración de la gestión de toda la cadena
logística, lo cual permite una elevada capacidad de reacción ante los clientes, una alta
capacidad de innovación y un incremento del valor de los productos. La empresa ha
adoptado una filosofía de gestión y una organización plana o de redes de unidades que
permite una consecuente aplicación de esta concepción organizacional de la logística.
La empresa tiene elaborado formalmente y aplica un plan estratégico para el desa-
rrollo de la logística como derivación y contribución al plan estratégico del negocio, en
el que detalla la misión, la visión, los objetivos estratégicos y el programa de acciones
que guíen la gestión logística a todos los niveles.
Se elaboran, controlan y ejecutan planes logísticos a través de los cuales se realiza
la gestión de la producción y la gestión de inventarios, la planificación de la produc-
ción, la planificación de las compras, las recepciones de productos, el transporte, los
servicios a recibir de terceros, la distribución y el servicio a los clientes. De esta forma,
la actividad logística ha dejado de ser una función que realiza su gestión ante el recla-
mo emergente de los clientes, la producción y las otras funciones de la empresa. Ade-
más, ello le permite tener una gestión proactiva y jugar un papel determinante en el
mejoramiento de la competitividad de la empresa.
Existen formalmente establecidos programas de mejoramiento o cambio y se ges-
tiona eficientemente su aplicación.
La empresa, en los distintos puntos de la cadena logística (aprovisionamiento,
producción, distribución), aplica integrada y creativa mente distintas técnicas de ges-
tión de probada efectividad en el ámbito internacional, tales como: MRP II
(Manufacturing Resources Planning), Kanban, ERP (Enterprise Resources Planning),
LOP (Load Oriented Production), OPT (Optimized Production Technologie), Línea de
Balance o Número de Progreso, Producción Sincronizada, Gestión Integrada de la Pro-
ducción, Gestión de Proyectos, DRP (Distribution Requierement Planning), ]IT (Iust-
in-Time), QR (Quick Response), yotros.
En la gestión del flujo material se tienen establecidos principios y mecanismos
para que no pase a ningún proceso posterior ningún producto o material que no reúna
los requisitos de calidad. No se rechaza en ningún proceso ningún producto o material
cuya causa está en procesos anteriores.
Existe una gestión sistemática de disminución de los costos logísticos apoyada en
un sistema de control, análisis y planificación de los costos basados en la actividad (ABe).
La gestión logística va más allá del control y análisis de los costos logísticos, y
sistemáticamente establece programas para mejorar el valor del producto a la luz de los
deseos de los clientes, en los cuales involucra a toda la estructura de la empresa y a los
proveedores.
1.3.2. Organización y gestión
La gestión logística aparece diferenciada dentro de la estructura organizacional de
la empresa y está subordinada al más alto nivel de dirección.
Para ejercer su función integradora, la gerencia logística utiliza formas de trabajo
avanzadas, tales como equipos o grupos de trabajo (con participación del resto de los
departamentos), búsqueda del consenso interfuncional, equipos de tareas, dirección
matricial, etc.
La estructura de la gerencia logística de la empresa se caracteriza por su dinamis-
mo y alta capacidad de reacción, que viene dada por una estructura plana, basada en
grupos o equipos de trabajo autónomos y con facultades para tomar decisiones
relacionadas con la ejecución de los procesos, grupos que tienen un carácter
interfuncional.
Existe una base documental donde se recogen los objetivos, políticas, normas,
procedimientos y funciones y el sistema de información logística, y que permite la
descentralización de las decisiones, la coordinación de las decisiones tomadas en dis-
tintos grupos o departamentos y la formación específica del personal. Esta documenta-
ción se utiliza racionalmente, en tal forma que la actividad del personal es guiada por
su contenido y constituye la base para la evaluación del personal.
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Existe bien definido el personal que se dedica a realizar sistemáticamente los pro-
nósticos de demanda y estudio de los clientes actuales y potenciales, que es la base para los
planes logísticos, de producción y de las otras actividades con una alta integración con
los clientes.
La empresa utiliza ampliamente el outsourcing para garantizar una variada gama
de servicios logísticos, principalmente de operadores especializados en tales
servicios, manteniendo una coordinación estrecha con los proveedores a través de
un sistema de gestión del outsourcing y garantizando suministros de productos y servi-
cios de elevada eficiencia y un efectivo impacto en la producción y las ventas de la
empresa.
Puede llegarse en determinados casos a organizar el outsourcing total, separando
los procesos logísticos de los procesos de transformación, con lo que se logra una
mayor concentración del potencial productivo y técnico sobre la transformación, y con
ello aumentar la capacidad de innovación.
Existe una clara reglamentación de los procesos y actividades logísticas que permi-
te garantizar una alta estabilidad en la aplicación de las mejores soluciones en los
procesos. Esto sirve de base a la aplicación de la Norma 150-9000. En efecto, la empresa
está certificada con la 150-9000, lo cual le permite mostrar a los clientes la seguridad de
una calidad suministrada establemente y a su vez acceder a los mercados de países
desarrollados en forma competitiva.
Los procesos logísticos se ejecutan con una alta continuidad, principalmente el
flujo de los productos, materias primas, materiales y semielaborados, lo cual redunda
en mínimos inventarios en toda la empresa, menores pérdidas y elevado nivel de res-
puesta a los clientes.
1.3.3. Tecnología de la información
Para ejercer la función de gestión logística se hace amplio uso efectivo de la tecno-
logía de la información, tal como:
• Computadores
• Redes
• Tecnología de código de barra
• Tecnología de captura de información
• Tecnología EDI
• Uso de internet y correo electrónico
• Captura automática de datos
Existe un mínimo retardo en el flujo de información. Además, la información es
ampliamente compartida por todo el personal que la necesita.
Se aplica en la gestión logística un modelo de captura, procesamiento, transmisión
y utilización de la información basado en la informatización y la tecnología moderna de
las comunicaciones.
Los directivos de la logística y de la empresa cuentan con un suministro de infor-
mación (tanto de las transacciones como de los indicadores que reflejan la marcha y el
estado del sistema logístico) que tiende a ser on-line sobre el estado del sistema logístico
que le permite tomar decisiones acertadas y oportunas.
1.3.4. Tecnología de software
Para la gestión de cada una de las actividades que se coordinan por la logística
se emplea software en el tratamiento de la información y en el proceso de toma de
decisiones.
Se ha logrado un determinado nivel de integración de los sistemas de información
en tiempo real, al menos en relación con las actividades de pedidos de los clientes, el
pronóstico de demanda, la planificación de la producción, las compras, la facturación,
el control de inventarios, ventas y costos y el sistema de indicadores.
Las decisiones que toman los directivos se apoyan en los resultados obtenidos por
medio de los distintos sistemas de información (software aplicativo).
1.3.5. Tecnología de almacenaje
En los distintos almacenes se utilizan medios que permiten la utilización al máxi-
mo de la altura y el área, y se garantiza una alta organización del almacén, con una
debida identificación de las cargas y un rápido despacho.
Las operaciones dentro del almacén son principalmente mecanizadas. Las condi-
ciones físicas y medio-ambientales de los almacenes garantizan una adecuada conser-
vación de las cargas y un trabajo enriquecedor con alta protección para los obreros, lo
cual se refleja en pérdidas y mermas mínimas de mercancía y una alta satisfacción por
el trabajo libre de accidentes y enfermedades profesionales.
Existe un control automatizado, basado en modelos integrados de gestión, de todos
los inventarios de materia prima, materiales, repuestos, productos intermedios y pro-
ductos terminados, con cuyo apoyo se logra rápido despacho, mantener baJOSlos
inventarios y mantener alta disponibilidad. También se logra una alta rotación de los
surtidos almacenados, evitando excesos y obsolescencia de inventarios.
1.3.6. Tecnología de transporte interno
En el transporte interno se garantiza la ejecución mecanizada de todas las ope-
raciones, con un tratamiento unitarizado de las cargas, y con identificación perma-
nente de las mismas durante su flujo dentro de la empresa, utilizando métodos
formalizados que se combinan con la gestión informatizada de la producción, el
aprovisionamiento y la distribución. Existe una gestión formal del flujo del transporte
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interno. Se garantiza una elevada oportunidad en la satisfacción de las demandas de
transporte interno.
Las condiciones físicas y medio-ambientales del sistema de transporte interno
garantizan una adecuada conservación de las cargas y un trabajo enriquecedor con alta
protección para los obreros, lo cual se refleja en pérdidas y mermas mínimas de mer-
cancía y una alta satisfacción por el trabajo libre de accidentes y enfermedades profe-
sionales.
1.3.7. Tecnología de transporte externo
En el transporte externo se utilizan los medios de transporte más adecuados al tipo
de carga y medios de unitarización de las cargas. Estos medios unitarizados son inte-
grados con los clientes y con los proveedores. Existe un sistema formal de planifica-
ción y control del funcionamiento del sistema de transporte externo, que garantiza la
máxima utilización de los medios y un nivel elevado de satisfacción de las necesidades
de transporte con una elevada oportunidad en el transporte.
Las condiciones físicas y medio-ambientales del sistema de transporte garantizan
una adecuada conservación de las cargas y un trabajo enriquecedor con alta protección
para los obreros, que se refleja en pérdidas y mermas mínimas de mercancías y una alta
satisfacción por el trabajo libre de accidentes y enfermedades profesionales.
1.3.8. Tecnología de manipulación
Las operaciones de carga y descarga y el trabajo interno en los almacenes y talleres
se realizan en forma mecanizada; se dispone de los medios necesarios y dichas opera-
ciones no producen interrupciones en las operaciones de producción, transporte y
almacenaje.
Las condiciones físicas y medio-ambientales de las tareas de manipulación de car-
gas garantizan una adecuada conservación de las mismas y un trabajo enriquecedor
con alta protección para los obreros, que se refleja en pérdidas y mermas mínimas de
mercancía y una alta satisfacción por el trabajo libre de accidentes y enfermedades
profesionales.
1.3.9. Integración de la cadena de suministro
Con los proveedores existe una coordinación sistemática de los programas de
producción y los programas de suministros; se participa conjuntamente con los
proveedores para introducir mejoras en su proceso y con ello aumentar el valor de los
suministros; existe intercambio de información sistemática con los proveedores e inte-
gración de la tecnología de información. Hay unificación e integración de la técnica y
los medios de identificación de las cargas con los proveedores y los clientes
También se coordina con los clientes, sistemáticamente, el ajuste de los programas
de distribución y el mejoraramiento del servicio al cliente. Se monitorea metódica-
mente a través de un sistema formal el comportamiento del servicio a los clientes y se
establecen programas de mejoras. Se realiza una atención personalizada a los clientes.
El cliente mantiene una relación permanente con la empresa y tiene acceso en cual-
quier momento a la información sobre el estado de su pedido y sobre el proceso pro-
ductivo del mismo.
Se utilizan alianzas con otras empresas para la ejecución conjunta de determina-
dos servicios logísticos y para garantizar un servicio más completo al cliente.
Existen planes de coordinación de mejoras con los clientes y los proveedores.
Se establecen políticas, procedimientos y estándares en conjunto con los provee-
dores y los clientes, con miras a lograr la racionalidad y optimización a nivel de toda la
cadena de suministro.
Existe una política de reducción de la cantidad de proveedores, conjuntamente
con el logro de proveedores estables y certificados. En consecuencia, se tiene organiza-
do un sistema de certificación de los proveedores y de coordinación con ellos para la
mejora de los resultados.
Existe conectividad entre los sistemas de información de la empresa y los de los
proveedores y clientes. Estos sistemas se apoyan en una elevada estandarización de los
formatos de información y de los medios utilizados.
Se tienen en ejecución distintas alianzas con las empresas que participan en el
resto de la cadena de suministro hasta llegar al cliente, con el criterio de mejorar el
servicio; estas alianzas se dan conjuntamente con una mayor racionalización de los
procesos logísticos.
1.3.10. Talento humano
La empresa dispone para la operación de los sistemas logísticos de la cantidad de
personal necesario, el cual cuenta con un nivel de formación general satisfactorio y a
su vez posee una formación especializada en logística de acuerdo con su proceso,
gracias a programas formales. Igualmente, el personal cuenta con una experiencia en
la actividad de no menos de cinco años. Existe una rotación del personal no superior
al 5%. El personal ve posibilidades de promoción y mejora profesional y personal
dentro de las actividades logísticas. (Fuente: THEGLOBALOGISTICSRESEARCHTEAM,
World Class Logistics: The ChaIlenge 01 Managing Continuous Change. Michigan State
University) .
Existe un programa formal de formación en logística que abarca a todo el personal
yen el que cada trabajador al menos recibe una actividad de formación o desarrollo
profesional al año. Se hace una evaluación del desempeño de cada trabajador al menos
una vez al año, lo cual permite especificarle a cada uno las áreas de formación
y/o desarrollo que debe realizar, y este mecanismo es la base del programa de forma-
ción.
Todo el personal que labora en el sistema logístico conoce y domina y hace suyos
la misión, los objetivos, las políticas y las normas del sistema logístico de la empresa, y
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a su vez domina los procedimientos y la contribución que se espera de él para el
cumplimiento exitoso de tales elementos.
Existe una alta participación de los trabajadores en la gestión del sistema logístico,
dada principalmente por la toma de decisiones por los trabajadores a todos los niveles,
la alta participación de los trabajadores en la proposición, evaluación e implementación
sistemática de mejoras en el sistema y el fomento del trabajo en equipo.
1.3.11. Rendimientos
El funcionamiento del sistema logístico de la empresa debe ajustarse a esquemas
avanzados y con una elevada formación del personal, lo cual se materializa en el incre-
mento de la competitividad de la misma. Es por eso que la empresa exhibe indicadores
con niveles comparables internacionalmente y que reflejan la competitividad del siste-
ma logístico.
Los principales indicadores que caracterizan la competitividad del sistema logístico
y los niveles que en ellos muestran las empresas competitivas en países desarrollados
como Alemania son:
• Inventario promedio/Ventas 20,0 %
• Costo logístico/Ventas 5,1 %
• Oportunidad en los aprovisionamientos 90,0 %
• Oportunidad en los suministros a los dientes contra pedidos 90,0 %
• Oportunidad en los suministros a los clientes contra almacén 88,0 %
• Suministros perfectos de los proveedores 89,5 %
• Suministros de pedidos perfectos a los clientes 95,0 %
• Utilización de las capacidades de producción 80,0 %
• Utilización de las capacidades de almacenaje 90,0 %
• Coberturadel inventario de productos terminados 21,0 días
• Coberturadel inventario de materia prima y materiales 43,5 días
La empresa tiene definido un sistema de indicadores para caracterizar y evaluar la
gestión logística en general y en cada una de las actividades y unidades que conforman
el sistema logístico de la empresa, y realiza sistemáticamente benchmarking con las
empresas que exhiben resultados de avanzada en las distintas actividades logísticas e
internamente. Existe organizado el registro sistemático de dichos indicadores.
Hay una mejora sistemática de los indicadores que caracterizan el nivel de la logís-
tica en la empresa.
Especialmente existe organizado un sistema de registro del nivel de servicio a los
clientes, sus reclamaciones y sugerencias. Dicho registro sirve de base a una activa
gestión de mejora del servicio al cliente sobre la base de lograr una adecuada diferen-
ciación de los clientes. Es por ello que la empresa tiene bien segmentado el mercado
objetivo y determinados los objetivos de servicio a lograr en cada uno.
La eficiencia y efectividad de la gestión del sistema logístico en última instancia
tienen como fin elevar sistemáticamente la competitividad de la empresa. En tal caso,
la empresa exhibe el impacto del sistema logístico en un crecimiento sostenido de la
competitividad, reflejada en la satisfacción de los siguientes indicadores:
• Ritmo de crecimiento de los ingresos anuales
• Ritmo de crecimiento de la ganancia, superior al ritmo de crecimiento de los ingresos
• Crecimiento del mercado objetivo, incluyendo el aumento de las exportaciones
• Aumento de la cuota de mercado
• Crecimiento de la productividad y del salario medio
1.3.12. Barreras del entorno
La empresa tiene bien identificadas las principales barreras que le impone el entor-
no para el desarrollo de la logística, gracias a un estudio sistemático del mercado y los
factores incidentes. En consecuencia, enfoca su plan estratégico para eliminar o com-
pensar la influencia de dichas barreras sobre sus rendimientos, de forma tal, que ga-
rantiza ventajas competitivas y alcanza una alta dinámica en los indicadores que carac-
terizan el rendimiento de su logística y de la empresa en general.
Todo el personal, a nivel ejecutivo y de especialista, domina muy bien cuáles son
las barreras existentes y cuál es la estrategia de la empresa para contrarrestar dichas
barreras, y, en consecuencia, en su actividad operativa contribuye a disminuir el efecto
de dichas barreras sobre la eficiencia y efectividad de la logística de la empresa.
La empresa aplica sistemáticamente benchmarking para conocer cómo sus compe-
tidores están contrarrestando los efectos negativos de las barreras existentes en el en-
torno en que ambos trabajan.
1.4. EL MÉTODO
En el continuo teoría-método-metodología-objeto, se observa que el proceso de
investigación se produce como un movimiento que enlaza teoría y práctica pero que
presenta, entre ambos términos, la medición de una doble instancia: método y meto-
dología. Si el conocimiento, que asume en general la forma de teoría, se encamina
hacia la práctica para constituirse y para confirmarse, este proceso no se produce de
una manera espontánea y simple sino que debe regirse por determinadas pautas para
que adquiera un carácter científico. Ese carácter científico (enfoque) fue el que Logís-
tica Virtual Ltda. le imprimió al estudio, en tanto que los resultados de la investigación
se justificaron científicamente.
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A partir de este enfoque, se identificaron cuatro momentos en el proceso de inves-
tigación, que le fueron dando forma al camino concreto que debió recorrer el grupo de
investigadores:
Momento lógico. El grupo investigador ordenó y sistematizó sus inquietudes y
sus preguntas, y elaboró organizadamente los conocimientos logísticos que constitu-
yeron su punto de partida. Fue en este momento cuando se produjo la delimitación
entre sujeto y objeto, en tanto que fue entonces cuando el grupo investigador se ocupó
de definir qué era lo que se quería saber y respecto a qué hechos. Fue también el
momento en que el grupo de investigadores planteó explícitamente la teoría inicial,
antes de partir hacia la verificación práctica. En este momento también se plantearon
los problemas básicos del trabajo y dónde era necesario atender preponderantemente
a la racionalidad de lo que se formulaba y a la coherencia lógica del marco teórico.
Momento metodológico. El grupo investigador fijó su estrategia ante los hechos
por estudiar, es decir, formuló un modelo operativo que le permitió acercarse a su
objeto (sistema logístico) y conocerlo tal cual era. También fue en este momento cuando
el grupo investigador formuló estrategias específicas que permitieron confrontar la
teoría con la práctica. La mayor preocupación de este momento fue la elaboración de
sistemas objetivos de comprobación.
Momento técnico. Una vez eligió las estrategias que sirvieron para ejecutar el
trabajo, el grupo investigador seleccionó las formas y los procedimientos concretos
que permitieron recolectar y organizar la información que proporcionó la realidad.
Momento de construcción de una nueva teoría. Una vez tuvo disponibles los
datos y la información sobre el objeto de estudio, el grupo investigador inició una
nueva fase, caracterizada por su propósito de realizar una nueva elaboración teórica,
en función de la información disponible. Se volvió, así, de la práctica a la teoría, es
decir, del objeto al sujeto, cerrando el ciclo del conocimiento, aunque no definitiva-
mente, en tanto que la nueva teoría alcanzada sólo puede concebirse como un superior
punto de partida para el desenvolvimiento de nuevas investigaciones, en este caso
logísticas.
Aunque los momentos antes descritos fueron útiles en el continuo del proceso
investigativo, especialmente para ver cómo los problemas epistemológicos generales
reaparecen en la práctica concreta de la actividad científica, fue necesario dotar al
grupo investigador de una guía más concreta para emprender el proceso investigativo,
no sin antes enfatizar que de ninguna manera constituía un modelo formal restrictivo
o un molde rígido, en tanto que en realidad la labor científica es un trabajo donde la
libertad y la creación cumplen un papel central.
1.4.1. Diseño metodológico
A continuación se definen la hipótesis, las variables y los indicadores, el universo
y la muestra y los instrumentos, antes de pasar al estudio piloto de la logística en las
empresas de Colombia.
1.4.1.1. Hipótesis. La empresa competitiva colombiana tiene una organización formal
de la gestión logística que contribuye directamente al logro de altos niveles
de servicio al cliente y bajos costos. El logro de este objetivo se alcanza
cuando se logra que el sistema logístico esté en conformidad con el nivel
de desarrollo de cada uno de los elementos que conforman el modelo de
referencia.
1.4.1.2. Variables e indicadores. Las variables y los indicadores más relevantes son
los siguientes:
Tendencias y percepciones
Tendencias y percepciones
Prácticas logísticas
Clase mundial
Análisis GAP
Con respecto al modelo referencial
Organización y gestión
Tecnología de la información
Tecnología de software
Tecnología de almacenaje
Tecnología de transporte interno
Tecnología de transporte externo
Tecnología de manipulación
Integración de la cadena de abastecimientos
Personal (Talento humano)
Desempeño
Barreras del entorno
1.4.1.3. Universo y muestra. Se seleccionaron 550 empresas que por su naturaleza,
tamaño y objeto social podrían tener en operación sistemas logísticos explíci-
tos en las ciudades de Santa Fe de Bogotá, Cali, Medellín, Barranquilla,
Cartagena y Bucaramanga. Mediante comunicación directa con estas empresas,
se identificaron 91 con sistemas de logística explícitos dirigidos por Vicepre-
sidentes de Logística, Gerentes de Logística, Directores de Logística, Jefes de
Logística, Directores de Desarrollo Tecnológico y Logística, Gerentes de De-
partamento de Logística, Jefes de Área de Logística, Jefaturas de Operaciones
Logísticas, Intendencias, Directores de Abastecimientos y Directores Genera-
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les de Fondos Rotatorios Operadores Logísticos, que tienen en común haber
incorporado el pensamiento logístico en su organización.
De estas 91 empresas se seleccionaron 44, con el fin de someter sus sistemas
logísticos a estudios de caso, y en tal sentido se convirtieron en objeto de
estudio. El criterio de selección fundamental para seleccionar estas empresas
fue el nivel de comprensión del concepto logístico.
De esta forma, el tamaño de la muestra para estudio de caso fue de 44 empre-
sas. De todas maneras, para lograr las tendencias y percepciones se diligenciaron
instrumentos en las 91 empresas.
1.4.1.4. Instrumentos. A continuación se relacionan los instrumentos que se utiliza-
ron en el trabajo de campo:
Encuestas. Este diseño es exclusivo de las ciencias sociales y parte de la
premisa de que, si se desea conocer algo sobre el comportamiento de las
organizaciones (o personas), lo mejor, lo más directo y simple, es preguntár-
selo a dichas organizaciones (o personas). Las encuestas sirvieron únicamente
para develar las tendencias y percepciones.
Entrevistas. Este diseño es una forma específica de interacción global, en la
cual el investigador se sitúa frente al investigado y le formula preguntas, a
partir de cuyas respuestas surgen los datos de interés. Esta técnica permitió
cualificar el sistema de logística en las empresas objeto de estudio de caso.
Reunión de expertos. Este diseño es otra forma de interacción en la cual
surgen los datos de interés. En diferentes empresas se reunieron expertos con
los investigadores y de la interacción se obtuvo información que permitió
cualificar el sistema de logística en las empresas.
Análisis de GAP Es una técnica que permite contrastar el estado de la logísti-
ca en Colombia con la logística de clase mundial. Esta técnica permitió con-
trastar algunas variables de los sistemas logísticos de Colombia frente a los
indicadores de logística de clase mundial.
Estación de teletrabajo. Esta técnica permitió someter la información obteni-
da a un análisis compartido con expertos extranjeros y compartir puntos de
vista, desde la óptica investigativa exclusivamente.

... _. 1presente capítulo tiene por objeto someter a consideración la nueva ela-
boración teórica generada por el grupo investigador, en función del estudio y análisis
de la información obtenida. De esta manera, se vuelve de la práctica a la teoría que
caracteriza a la logística en Colombia.
Se hace énfasis, porque ya se dijo anteriormente, que la teoría que se presenta no
constituye un conocimiento definitivo y acabado, en tanto que la nueva teoría sobre la
logística en Colombia, sólo puede concebirse como un superior punto de partida para
el desenvolvimiento de nuevas investigaciones, en este caso logísticas.
Se recomienda durante la lectura y estudio del resultado de la investigación tener
presente el siguiente sistema de evaluación del Modelo de Referencia, en donde la
calificación se hace de 1 aS, así:
1. Debilidad absoluta (Muy malo)
2. Debilidad relativa (Malo)
3. Debilidad (Regular)
4. Fortaleza Relativa (Bueno)
5. Fortaleza (Muy bueno)
• Cuando la calificación tenga un decimal igualo mayor que 0.50, se aproxima al
concepto siguiente. Ejemplo: 2.51 se apróxima a 3.00 (Debilidad - Regular).
• Cuando la calificación tenga un decimal igualo menor que 0.49, se apróxima al
concepto anterior. Ejemplo: 2.49 se apróxima a 200 (Debilidad relativa - Malo).
Nótese que muchas calificaciones del nivel de Cumplimiento del Modelo de Refe-
rencia, alcanzaron un nivel de Fortaleza relativa (Bueno), como resultado de la aproxi-
mación aceptada en el sistema de evaluación.
A continuación se presentan las características de la logística en Colombia, con
base en el Modelo de Referencia, comprobándose, en cada caso, el distanciamiento de
la logística colombiana respecto a la hipótesis.
2.1. EL CONCEPTO LOGÍSTICO
La aplicación del concepto logístico constituye uno de los aspectos medulares de
la gestión en la empresa. El nivel alcanzado en este concepto es de 3,26 puntos
(65,2 %), calificándose de Debilidad (Regular). En la Figura 2.1, "Concepto de logística
aplicado en la empresa colombiana", se muestra la medida de cada una de las caracte-
rísticas que permiten evaluar este concepto, diferenciando las empresas nacionales de
las transnacionales.
Las principales características medidas en este concepto son las siguientes:
1-3 Trabajo'Qutónomo en la ejecución de los procesos logísticos
1-4 Existencia de programa de mejoramiento de los procesos logísticos
1-5 Gestión basada en planes logísticos
1-7 Existencia de requisitos de calidad en los procesos logísticos
1-8 Aplicación del Costo Basado en la Actividad (ABe)
1-9 Aplicación de la Ingeniería o Análisis del Valor
1-11 Existencia de metas del nivel de servicio al cliente y de los costos logísticos
1-12 Integración y coordinación con el resto de las gerencias de la empresa
1-13 Dominio de los objetivos estratégicos logísticos por ejecutivos y empleados
1-14 Necesidad de cambios radicales en los próximos años
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La medición de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y su resultado aparece en la Figura 2.1. Los mejores resultados se alcanzan en
las características siguientes:
• Necesidad de cambios radicales en la logística de la empresa en los próximos años
(4,03 puntos) Fortaleza relativa (Bueno).
• Dominio de los objetivos estratégicos logísticos por ejecutivos y empleados (3,74)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Integración y coordinación con el resto de las gerencias de la empresa (3,65) For-
taleza relativa (Bueno).
• Gestión basada en planes logísticos (3,50) Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Aplicación de la Ingeniería o Análisis del Valor (2,03) Debilidad relativa (Malo).
• Aplicación del Costo Basado en la Actividad (ABC)(2,15) Debilidad relativa (Malo).
Ambas características están referidas a técnicas y enfoques claves para el mejora-
miento logístico sobre la base de aumentar el valor agregado del servicio al cliente,
elemento básico para garantizar un crecimiento de la competitividad.
Aunque en la práctica no se manifiestan diferencias significativas entre las empre-
sas transnacionales y las nacionales, se observa que la principal diferencia está en el
dominio de los objetivos estratégicos logísticos por ejecutivos y empleados, en tanto
que, las empresas transnacionales alcanzan una puntuación de 4,09, las nacionales
llegan apenas a 3,57. Es decir, que las transnacionales superan en el dominio de los
objetivos estratégicos logísticos a las nacionales en un 12,71%. Esta característica cons-
tituye un elemento básico en la aplicación de la concepción logística, si se entiende
como fundamental que tanto ejecutivos como empleados deben conocer los objetivos
estratégicos logísticos para lograr sinergia en todos los procesos.
Ahora, en lo que hace a la integración y coordinación de la gerencia logística con el
resto de las gerencias de la empresa, las empresas transnacionales alcanzan una
puntuación de 3,91, mientras que las nacionales llegan a 3,52. Es decir, que las
transnacionales superan en integración y coordinación a las nacionales en un 9,97%.
Esta característica constituye un elemento básico en la aplicación de la concepción
logística en la gestión empresarial y determina una diferencia esencial en la gestión.
Debe destacarse que la característica que ha recibido mayor calificación en términos
generales es la necesidad de cambios radicales en la gestión logística en los próximos
años, lo cual se corresponde con el nivel alcanzado en el resto de las características y
refleja la toma de conciencia del papel actual de la logística en la competitividad de la
empresa. Las empresas nacionales alcanzaron un puntaje de 4,17, mientras que las
transnacionales alcanzaron un puntaje de 3,73, lo que significa que la necesidad de
cambio es más apremiante en los sistemas logísticos de las empresas nacionales.
Una característica esencial de la gestión logística la constituye la integración en sus
decisiones del conjunto o cadena de actividades o procesos que directamente determi-
nan el logro de un servicio al cliente competitivo. Ahí es donde radica la esencia del
papel de la logística: la búsqueda de la integración en las decisiones.
En la Tabla 2.1, "Procesos integrados en las decisiones logísticas", se relacionan en
orden de importancia los grados en que las empresas están integrando o reconocen la
necesidad de integrar las distintas actividades a través de las decisiones logísticas.
Al analizar la tabla mencionada, se confirma la necesidad de la formación de direc-
tivos y especialistas con pensamiento y herramientas de integración y se observa el
alcance de la integración; la muestra constituye quizá el espectro de conocimientos y
habilidades que debe garantizarse en la formación de especialistas en el área de la
logística.
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Tabla 2.1
PROCESOS INTEGRADOS EN LAS DECISIONES LOGíSTICAS
N° Proceso de la empresa Puntos
Despacho a los clientes 4,12
2 Transporte externo 4,06
3 Transporte interno 4,06
-
4 Almacenaje 4,00
5 Distribución 4,00
6 Ventas 3,88
7 Compras 3,82
---
8 Irntomiente y atención de pedidos de los clientes 3,82
9 Calidad 3,18
-
10 Pronóstico de demanda 3,06
11 Mercadeo 3,06
12 Planificación y control de la producción 2,88
13 Mantenimiento 2,82
14 Personal 2,76
15 Finanzas 2,65
16 Reciclaje de materiales y productos 2,41
17 Diseño y tecnología 2,18
En la Tabla 2.2, "Nivel de utilización de las técnicas modernas en la gestión logís-
tica", se observa el nivel de aplicación de las principales técnicas que internacionalmente
se utilizan en la gestión logística, develándose que las que alcanzan un mayor nivel de
aplicación son: JIT (47%), MRP II (47%) YDRP (35%).
La mayoría de las técnicas responde a procedimientos contenidos en los sistemas
informáticos implantados principalmente en las empresas transnacionales estableci-
dos desde la casa matriz. En las entrevistas se pudo verificar que en muchos casos
explícitamente el personal directivo y técnico no tiene un dominio directo del funda-
mento de estas técnicas, sino que ha desarrollado habilidades en la aplicación de los
procedimientos específicos contenidos en los sistemas informáticos establecidos desde
la casa matriz. Esto hace que la capacidad de desarrollo interna en la empresa se vea
limitada.
Tabla 2.2.
NIVEL DE UTILIZACiÓN DE LAS TÉCNICAS MODERNAS EN LA GESTIÓN LOGíSTICA
• TécnicaMRPII 47% 53% 0%
ERP
6% 88% 6%
6%
~tw_"",~
5 . Kanban 12% 88% 0%
6%
7 Producción sincronizada 0% 94% 6%
?esf!~~ !~~:!E0da de la producción _ 0%
9 DRP 35% 65% 0%
53% 0%
11 88% 0%
18% 0%
13 (ross docking 12% 88% 0%
2.2. ORGANIZACIÓN y GESTIÓN DEL SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en la organización y gestión logísticas es de 3,35 puntos (67%),
calificándose como Debilidad (Regular). En la Figura 2.2, "Organización y gestión
logísticas", se presentan las variables analizadas en el estudio de caso, diferenciándose
las empresas nacionales de las transnacionales.
Las principales características evaluadas en términos de organización y gestión
logísticas son las siguientes:
2-5 Ejecuciónde pronóstico de demando y estudio de los clientes
2-10 Nivelde habilidades y conocimientos del personal.'
_______ ._. ._~____ _ o,~.--"·,
Disponibilidadde personal
Ajuste de lo cantidad de personal disponible o los necesjdades del sistema logístico
2-15 Grado de participación del personal en programas de capacitación en el último año
2·17 Grado de descentralización de los servicios logísticos
2-18 Estructuras de dirección innovadoras
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La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.2. Los mejores resultados se alcanzan
en las características siguientes:
• Grado de participación del personal en la capacitación en el último año (3,85)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Disponibilidad de personal (3,79) Fortaleza relativa (Bueno)
• Ajuste de la cantidad de personal disponible a las necesidades del sistema logístico
(3,85) Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Ejecución de pronóstico de demanda y estudio de los clientes (2,91) Debilidad
(Regular).
• Estructuras de dirección innovadoras (2,94) Debilidad (Regular).
• Grado de descentralización de los servicios logísticos (2,94) Debilidad (Regular).
Las tres características están referidas a la estructuración de las actividades del
sistema logístico con vista a garantizar una alta flexibilidad y ajuste al cliente.
No se observan diferencias significativas entre las empresas transnacionales y na-
cionales en las características analizadas en este aspecto, a excepción del grado de
descentralización de los servicios logísticos, en el que las transnacionales tienen un
puntaje de 3,73 Ylas nacionales de 2,57; esto significa que las empresas transnacionales
han alcanzado un mayor grado de descentralización de los servicios logísticos.
2.2.1. Análisis del nivel de desarrollo del outsourcing
Un aspecto que caracteriza organizacionalmente los sistemas logísticos es el grado
de utilización de terceros en algunos de sus procesos. La Tabla 2.3 presenta el proceso
logístico objeto de outsourcíng, la frecuencia de respuesta, o sea el porcentaje de empre-
sas que en el estudio de casos manifestó utilizar terceros, y la intensidad de empleo, o
sea el nivel de uso de outsourcing en una escala de 1 a 100 como promedio ponderado.
Tabla 2.3. Resumen del estado del desarrollo del outsourcing
Proceso logístico
Transporte externo 97,44 64,21
2 Trámites aduanales 97,44 53,68
3 Distribución 97,44 47,37
4 Transporte interno 97,44 43,16
5 Importación/exportación 97,44 37,89
6 Almacenaje 97,44 36,84
7 Consultoría logística 97,44 30,53
8 Dirección de tráfico 97,44 27,89
9 Estudios de mercado/pronósticos 97,44 27,89
10 Marcado, etiquetado y embalaje 97,44 27,37
11 Control de inventarios 97,44 27,37
12 Atención a los pedidos de los clientes 97,44 26,32
13 Sistema de información 97,44 26,32
14 Reciclaje/retorno de productos 97,44 26,32
15 Cobros y pagas 97,44 25,26
16 Consolidación de cargas 97,44 24,21
17 Ensamblaje o instalación de los productos 97,44 23,68
18 Fabricación de componentes 97,44 22,63
19 Compras 97,44 20,53
20 Negociación/contratación 97,44 20,00
Otros (especificar):
21 Comercio exterior 5,13 100,00
22 Seguridad 5,13 100,00
23 Revisión de productos importados 5,13 100,00
24 Mantenimiento de la sede 2,56 100,00
25 Impresión de envases 2,56 100,00
26 Operaciones de empaque 2,56 100,00
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27
28
29
Mensajería
Fotocopiado
Encuestas
100,00
73,33
60,00
2,56
7,69
5,13
2.3. TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN DEL SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en tecnología de la información es de 3,55 puntos (70,95%),
calificándose como Fortaleza relativa (Bueno). En la Figura 2.3, "Tecnología de la in-
formación", se muestran las características relacionadas con este aspecto, diferencian-
do las empresas nacionales de las transnacionales.
Las principales características evaluadas son las siguientes:
3-3 Nivelde procesamiento integrado de lo información
3-4 Grado de uso compartido de lo información
3-5 Aseguramiento de mínimo retardo en lo captación de información sobre los
desviaciones del proceso
3-6 Grado de oportunidad del aseguramiento de lo información
Figura 2.3. Tecnología de la información
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La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.3. Los mejores resultados se alcanza-
ron en las características siguientes:
• Grado de oportunidad del aseguramiento de la información (3,91) Fortaleza rela-
tiva (Bueno).
• Aseguramiento de mínimo retardo en la captación de información sobre las
desviaciones del proceso (3,65) Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Nivel de procesamiento integrado de la información (3,38) Debilidad (Regular).
• Grado de uso compartido de la información (3,38) Debilidad (Regular).
Las características anteriores están referidas a los problemas de integración en el
aseguramiento de información en la gestión logística, lo cual es coherente con las debi-
lidades referidas en este aspecto en el resto de los elementos de análisis.
En el nivel de procesamiento integrado de la información, las empresas
transnacionales superan a las nacionales en un 10,43% yen el grado de uso comparti-
do de la información en un 17,01%. Estas diferencias no llegan a ser muy significati-
vas, pero develan una diferencia en el desarrollo de la gestión logística entre estos dos
grupos de empresas.
2.4. TECNOLOGÍA DE SOFTWARE DEL SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en la utilización de software en la gestión logística es de 3,58
puntos (71,6%), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno). En la Figura 2.4, "Uti-
lización de software en la gestión logística", se presentan las características relacionadas
con la utilización de software, diferenciándose las empresas nacionales de las
transnacionales.
Las principales características evaluadas son las siguientes:
4-2 Nivel de integración de los sistemas de gestión
4-3 Uso de los sistemas de información como soporte en las decisiones logísticas
4-4 Operación de los sistemas de información por los especialistas y ejecutivos
4-5 Grado de empleo de sistemas de informa~¡ón sta?dard
4-6 Nivel de dominio y uso de la computación por los ejecutivos y técnicos
La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.4. Los mejores resultados se alcanza-
ron en las características siguientes:
45
Figura 2.4. Utilización de software en la gestión logística
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00
4-2 4-3 4-4
Características
4-5 4-6
I • Transnacional Nacional • Todas
• Operación de los sistemas de información por los especialistas y ejecutivos (3,94)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Uso de los sistemas de información como soporte en las decisiones logísticas (3,91)
Fortaleza relativa (Bueno).
La mayor debilidad se presenta en la característica siguiente:
• Grado de empleo de sistemas de información standard (3,15) Debilidad (Regular).
Se observa una diferencia significativa entre las empresas transnacionales y
nacionales en el uso de los sistemas de información como soporte de las decisiones
logísticas y la operación de los sistemas de información por especialistas y ejecutivos.
En las transnacionales, la primera se evalúa como Fortaleza (Bueno), con un puntaje
de 4,27; y la segunda se evalúa también como Fortaleza (Bueno), con un puntaje de
4,18. De esta forma las transnacionales superan a las nacionales en un 8,3% Y12,41 %
respectivamente.
Estas características son esenciales para garantizar coordinación, alta capacidad de
respuesta y elevada eficiencia en las decisiones que se toman en el sistema logístico
para garantizar una significativa ventaja competitiva.
2.5. TECNOLOGÍA DE ALMACENAJE DEL SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en tecnología de almacenaje es de 3,57 puntos (71,46%), eva-
luándose como Fortaleza relativa (Bueno). En la Figura 2.5, "Utilización de la tecnolo-
gía de almacenaje", se muestra cada una de las características relacionadas con esta
tecnología, diferenciándose las empresas nacionales de las transnacionales.
Las principales características evaluadas son las siguientes:
5-1 Grado en que se utilizo el órea de almacenaje
5-2
5-3
5-4
5-5
5-6
5-7
5-8
5-9
5-10
5-12
5-13
Grado en que se utilizo lo altura de los almacenes
Nivel de agilidad, rapidez y cumplimiento del despacho de los pedidos
"-,_'_."",-_.'~" .-
Grado de mecanización de los operaciones de almacenaje
Grado en que se u!iliz~ I~i"-formatizaci~n en lo g~stión del almacén
Grado de eficiencia de lo organización interno del almacén
Nivel de seguridad de los condiciones de trabajo paro los cargos y los personas
'i?
Nivel de utilización de medios auxiliares poro lo manipulación de los cargos
Grado de utilización de lo tecnología del código de borro
Nivel de rotación de los productos en los últimos seis meses
No existencia de pérdidas, deterioros, extravíos, mermas y obsolescencia
Suficiencia de habilidades y conocimientos del personal en lo gestión y operación
del almacenaje
5-14 Suficiencia en lo cantidad de personal en lo gestión y operación del almacenaje
5-15 No existencia de potencial de racionalización de lo cantidad de personal
5-16 Cantidad de personal dedicado o lo gestión y operación del almacenaje que ha
recibido capacitación en el último año
-. ~- ~ -
5-18 Grado de descentralización en lo administración de los actividades de almacenaje
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La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.5. Los mejores resultados se alcanzan
en las características siguientes:
• Nivel de seguridad de las condiciones de trabajo para las cargas y las personas
(4,12) Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado en que se utiliza la altura de los almacenes (4,06) Fortaleza relativa (Bueno).
• No existencia de potencial de racionalización de la cantidad de personal (4,03)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Nivel de agilidad, rapidez y cumplimiento del despacho de los pedidos (4,00)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado de eficiencia de la organización interna del almacén (3,97) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Nivel de rotación de los productos en los últimos seis meses (3,85) Fortaleza relativa
(Bueno).
• No existencia de pérdidas, deterioros, extravíos, mermas y obsolescencia (3,76)
Fortaleza relativa (Bueno).
Las cuatro primeras características, a saber, "Nivel de seguridad de las condiciones
de trabajo para las cargas y las personas", "Grado en que se utiliza la altura de los
almacenes", "No existencia de potencial de racionalización de la cantidad de personal"
y "Nivel de agilidad, rapidez y cumplimiento del despacho de los pedidos", se evalúan
como Fortalezas relativas (Bueno), que presentan los sistemas logísticos de las empresas.
A diferencia de los aspectos evaluados anteriormente en los numerales 5.1. a 5.5.,
se observa una mejor situación en la aplicación de la tecnología de almacenaje, como
resultado de una práctica que ha tenido un desarrollo histórico mayor.
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Grado de utilización de la tecnología del código de barras (2,97) Debilidad (Regular).
• Grado de descentralización en la administración de las actividades de almacenaje
(2,66) Debilidad (Regular).
• Grado de mecanización de las operaciones de almacenaje (2,06) Debilidad relativa
(malo).
Estas últimas tres características están referidas al sistema de gestión y al rendimiento
del manejo de los almacenes.
(
Aunque no se manifiestan diferencias significativas entre las empresas
transnacionales y las nacionales, se observa que la principal diferencia está en el nivel
de seguridad de las condiciones de trabajo para las cargas y las personas a favor de las
transnacionales que alcanzan un puntaje superior en un 11,2% en relación con las
nacionales.
2.6. TECNOLOGÍA DE TRANSPORTE INTERNO DEL SISTEMA
LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en la aplicación de la tecnología de transporte interno es de
3,63 puntos (72,6%), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno). En la Figura 2.6,
"Aplicación de la tecnología de transporte interno", se muestra cada una de las caracte-
rísticas relativas a esta tecnología, diferenciando las empresas nacionales de las
transnacionales.
Las principales características son las siguientes:
6-1 Grado de mecanización de las operaciones de transporte interno
6- 2 Identificación permanente de las cargos y de su estado en el proceso
6-3 Identificación de las cargas durante el flujo mediante la tecnología del código
de borras
6-4 Frecuencia de lo oportunidad del suministro de las cargas
6-5 Grado de autonomía del sistema de gestión del transporte interno
6-6 Estado técnico de los medios de transporte interno
6-7 No ocurrencia de pérdidas, deterioro, contaminación y confusión en los cargas
que se suministran o los distintos procesos de la empresa
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6-8 Nivel de protección del personal que opera el sistema de transporte interno y
del resto que se relaciona con el mismo
6-9 No ocurrencia de accidentes en las operaciones de transporte interno en el año
6-10 Grado de automatización de la gestión de transporte interno
6-11 Suficiencia de habilidades y conocimientos del personal en la gestión y
operación del transporte interno
6-12 Suficiencia en la cantidad de personal en la gestión y operación del
transporte interno
6-13 No existencia de potencial de racionalización de la cantidad de personal
6-14 Cantidad de personal dedicado a la gestión y operación del almacenaje que
ha recibido capacitación en el último año
6-16 Grado de descentralización en la administración de las actividades de almacenaje
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La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2,6, Los mejores resultados se alcanzan
en las características siguientes:
• No ocurrencia de accidentes en las operaciones de transporte interno en el año
(4,50) Fortaleza (Muy bueno),
• Estado técnico de los medios de transporte interno (4,23) Fortaleza relativa (Bueno),
• Nivel de protección del personal que opera el sistema de transporte interno y del
resto que se relaciona con el mismo (4,19) Fortaleza relativa (Bueno).
• No ocurrencia de pérdidas, deterioro, contaminación y confusión en las cargas
que se suministran a los distintos procesos de la empresa (4,16) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Frecuencia de la oportunidad del suministro de las cargas (3,94) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Suficiencia en la cantidad de personal en la gestión y operación del transporte
interno (3,84) Fortaleza relativa (Bueno).
• Identificación permanente de las cargas y de su estado en el proceso (3,81) Fortaleza
relativa (Bueno).
Las mayores debilidades son las siguientes:
• Grado de descentralización en la administración de las actividades de almacenaje
(2,34) Debilidad relativa (Malo)
• Identificación de las cargas durante el flujo mediante la tecnología del código de
barras (2,59) Debilidad (Regular).
• Grado de autonomía del sistema de gestión del transporte interno (3,09) Debilidad
(Regular).
Estas tres características están referidas a los aspectos de gestión del transporte
interno.
Aunque no se presentan diferencias significativas entre las empresas transnacionales
y las nacionales, se observa que la principal diferencia está en "Grado de mecanización
de las operaciones de transporte interno", "Nivel de protección del personal que opera
el sistema de transporte interno y del resto que se relaciona con el mismo" y "Grado de
descentralización en la administración de las actividades de almacenaje".
2.7. TECNOLOGÍA DE TRANSPORTE EXTERNO DEL SISTEMA
LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en la aplicación de la tecnología del transporte externo es de
3,61 puntos (72,2 %), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno). En la Figura 2.7,
"Aplicación de la tecnología de transporte externo", se presenta cada característica
relativa a esta tecnología, diferenciando las empresas nacionales de las transnacionales.
Las principales características evaluadas son las siguientes:
7 -1 Frecuencia de satisfacción inmediato de los necesidades de transporte externo
"- --_---- - - - - ------ - ~--- - - --->.._----,... _- ,__,.
7-2 Grado de utilización del transporte multimodal en los cargos principales
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7-3 Noocurrencia de pérdidas, deterioro, extravío y equivocaciones en el suministro
de cargos
7-4 Grado de utilización de medios unitorizodores
7-6 Grado de automatización de lo gestión de transporte externo
7-7 Nivelde protección del personal que opero el sistema de transporte externo y
del resto que se relaciono con el mismo
7-8 No ocurrencia de occidentes en los operaciones de transporte externo en
el último año
7-9 Realización sistemático de lo planificación de los rutas y los combinaciones de
recorridos
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Nocional
7-10 Utilizaciónde lo informático poro lo programación de rutas y combinación de
recorridos en ~I transporte externo
7-11 Grado de suficiencia de los medios de transporte externo
7-12 Grado de utilizaciónde terceros para satisfacer los necesidades de transporte externo
7-13 Suficienciade habilidades y conocimientos del personal en lo gestión y operación
del transporte externo
7-14 Suficienciaen lo cantidad de personal en logestión y operación del transporte externo
7-15 No existencia de potencial de racionalización de la cantidad de personal dedicado
01 transporte externo
7 -16 Cantidad de personal dedicado o lo gestión y operación del transporte externo
que ha recibido capacitación en el último año
7-18 Grado de descentralización en lo administración de las actividades del transporte
externo
7 -19 Grado de autonomía del sistema de gestión del transporte externo
La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.7. Las mejores evaluaciones se alcanza-
ron en las características siguientes:
• No ocurrencia de accidentes en las operaciones de transporte externo en el último
año (4,45) Fortaleza relativa (Bueno)
• No existencia de potencial de racionalización de la cantidad de personal dedicado
al transporte externo (4,39) Fortaleza relativa (Bueno).
• Frecuencia de satisfacción inmediata de las necesidades de transporte externo (4,15)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado de suficiencia de los medios de transporte externo (4,13) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Grado de utilización de terceros para satisfacer las necesidades de transporte externo
(3,91) Fortaleza relativa (Bueno)
• Suficiencia en la cantidad de personal en la gestión y operación del transporte
externo (3,81) Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Grado de utilización del transporte multimodal en las cargas principales (1,82)
Debilidad absoluta (Muy malo).
• Grado de utilización de medios unitarizadores (2,91) Debilidad (Regular).
• Cantidad de personal dedicado a la gestión y operación del transporte externo que
ha recibido capacitación en el último año (3,06) Debilidad (Regular).
• Utilización de la informática para la programación de rutas y combinación de re-
corridos en el transporte externo (3,13) Debilidad (Regular).
Estas características están referidas a problemas de gestión y utilización de técnicas
de transporte externo.
Se manifiesta una diferencia significativa entre las empresas transnacionales y las
nacionales en cuanto a la no ocurrencia de accidentes en las operaciones de transporte
externo en el último año, grado de utilización de terceros para satisfacer las necesidades
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de transporte externo y grado de descentralización en la administración de las actividades
del transporte externo, con una ventaja del 7,32%,17,43% Y19,44% respectivamente.
De otra parte, aparecen diferencias de comportamiento de las empresas trans-
nacionales con respecto a las nacionales en la característica "Grado de automatización
de la gestión de transporte externo", a favor de las transnacionales alcanzándose una
puntuación superior en un 23%.
Es interesante resaltar que las empresas nacionales presentan una ligera ventaja
frente a las transnacionales en la utilización de la informática para la programación de
rutas y combinación de recorridos en el transporte externo, aclarando que en ambos
casos es bastante regular.
2.8. TECNOLOGÍA DE MANIPULACIÓN DEL SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en esta tecnología es de 3,65 puntos (73,04%), evaluándose
como Fortaleza relativa (Bueno). En la Figura 2.8, "Tecnología de manipulación", se
muestra la evaluación de cada una de las características relacionadas con el uso de esta
tecnología, diferenciando las empresas nacionales de las transnacionales.
Las principales características son las siguientes:
Figura 2.8. Tecnología de manipulación
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8-1 Grado de mecanización de las operaciones de cargo y descargo en los almacenes,
en el transporte y dentro de lo fábrica.
8-2 Grado en que los operaciones de manipulación no provocan interrupciones o
esperas en los actividades de producción, aprovisionamiento o distribución.
8-3 Gradode disposición de los medios necesarios paro las operaciones de manipulación.
8-4 Estadotécnico de los medios de manipulación.
8-5 Suficiencia de habilidades y conocimientos del personal en la gestión y operación
de las actividades de manipulación.
8-6 Cantidadde personal dedicado a la gestión y operoción del almacenaje que ha
recibido capacitación en el último año.
La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.8. Las mejores evaluaciones se alcanza-
ron en las características siguientes:
• Grado de disposición de los medios necesarios para las operaciones de manipula-
ción (4,16) Fortaleza relativa (Bueno).
• Estado técnico de los medios de manipulación (4,10) Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado en que las operaciones de manipulación no provocan interrupciones o esperas
en las activídades de producción, aprovísionamiento o distribución (3,94) Fortaleza
relativa (Bueno).
La mayor debilidad se presenta en la característica siguiente:
• Grado de mecanización de las operaciones de carga y descarga en los almacenes,
en el transporte y dentro de la fábrica (3,09) Debilidad (Regular).
Las principales diferencias entre las empresas transnacionales y las nacionales se
observan en el grado de mecanización de las operaciones de carga y descarga en los
almacenes, en el transporte y dentro de la fábrica, que supera a los sistemas logísticos
de las empresas nacionales en un 18%, yen el grado en que las operaciones de mani-
pulación no provocan interrupciones o esperas en las actividades de producción,
aprovisionamiento y distribución, que supera a los sistemas logísticos de las empresas
nacionales en un 12%.
En contraste con lo anterior, los sistemas logísticos de las empresas nacionales
superan a las transnacionales en un 10% en lo que hace a cantidad de personal dedicado
a la gestión y operación de almacenaje que ha recibido capacitación en el último año.
2.9. INTEGRACIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTRO DEL
SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en la integración de la cadena de suministro es de 2,88 puntos
(57,6%), evaluándose como Debilidad (Regular). Este aspecto, que forma parte del
referente, es el que ha alcanzado la más baja evaluación y el único que se ha evaluado
por debajo de 3,0 puntos. Para el incremento de la competitividad de la logística, este
aspecto es esencial para alcanzar niveles de excelencia y se considera un factor clave de
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ventaja competitiva, pues precisamente establece la diferencia con la logística clásica
En la Figura 2.9, "Integración de la cadena de suministro", se presenta cada caracterís-
tica, diferenciando las empresas nacionales de las transnacionales.
Figura 2.9. Integración de la cadena de suministro
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Las principales características son las siguientes:
9-1 Gradode estabilidad de los proveedores
9-2 Nivel de coordingcián con los proveedores
Ji.,-:;:;i.0--Y
9-3 Programas conjuntos de mejoras con los proveedores
9-5 Intercambiode información con los proveedores
9-6 índice de surtidos por codo proveedor
9-7 Conexión del sistema de información con los proveedores
9-8 Unificaciónde lo identificación de los cargos con los proveedores
9-11 Utilizaciónde alianzas en el canal de distribución
9-12 Nivel de utilización de alianzas con los proveedores, ~J,',
9-13 Nivel de respal~ocon contratos de los alianzas establecidas
9-14 Unificaciónde estándares, políticos y procedimientos con los proveedores
9-15 Unificaciónde estándares, políticos y procedimientos con los clientes
9-16 Conexión del sistema de información con los clientes
9-17 Nivel de acceso de los clientes o lo información
9-18 Coordinaciónde programas de mejoras con los clientes
9-20 Uso de alianzas para mejorar el aprovisionamiento
9-21 Uso de alianzas para mejorar el servicio al cliente
9-23 Nivel en que se aplica un programa de certificaciónde los proveedores
9-24 Nivel de integración con los proveedores en cuanto a los medios unitarizadores
de carga
9-25 Nivel de integración con los clientes en cuanto a los medios unitarizadores de carga
9-26 Eficienciaen el retorno de los medios unitarizadores de carga a los proveedores
9-27 Eficienciaen el retorna de los medios unitarizadores de torga desde los clientes
9-28 Disponibilidadde medios unitarizadores de carga
9-29 Gradode personalización del servicio al cliente
9-30 Unificaciónde la identificación de las cargas con los clientes
9-31 Nivel de uso de código de barras y unificación con los clientes y proveedores
9-32 Nivel de integración de los planes logísticos con los proveedores
9-33 Nivel de integración de los planes logísticos con los participantes en los canales de
distribución
La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a 5
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.9. Las mejores evaluaciones se alcan-
zan en las características siguientes:
• Grado de estabilidad de los proveedores (4,15) Fortaleza relativa (Bueno).
• Nivel de coordinación con los proveedores (3,82) Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Conexión del sistema de información con los proveedores (1,76) Debilidad absoluta
(Muy malo).
• Uso de alianzas para mejorar el servicio al cliente 0,81) Debilidad absoluta (Muy
malo).
• Nivel de utilización de alianzas con los proveedores O ,85) Debilidad absoluta
(Muy malo).
Las tres características anteriores constituyen elementos claves en el logro de una
buena integración en la cadena de suministro en que participa la empresa.
Las principales diferencias observadas entre las empresas transnacionales y las na-
cionales son las siguientes:
Las empresas transnacionales superan a las nacionales en:
• Intercambio de información con los proveedores (35%).
• Uso de alianzas para mejorar el servicio al cliente (20%).
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• Unificación de la identificación de las cargas con los proveedores (18,33%).
• Nivel de utilización de alianzas con los proveedores (17,50%).
Las empresas nacionales superan a las transnacionales en:
• Conexión del sistema de información con los clientes (30,23%).
• Unificación de la identificación de las cargas con los clientes (26,43%).
• Nivel de integración con los clientes en cuanto a los medios unitarizados de carga
(16,90%).
Por lo anterior, no se puede concluir que las características anteriores sean Forta-
lezas (Muy bueno) en las empresas nacionales.
El nivel de desarrollo de las alianzas logísticas (integración de las características 9-
11,9-12,9-13,9-20 Y9-21) alcanza un promedio de 2,03 puntos, lo que se evalúa
como Debilidad relativa (Malo). Éste es un aspecto del desarrollo de la logística que en
los últimos años se fortalece cada día más. Aquí radica un punto clave para el ulterior
desarrollo estratégico de la logística en las empresas colombianas.
En cuanto a la logística de reversa (integración de las características 9-24, 9-25, 9-
26, 9-27 Y 9-28), se alcanza un nivel de 2,90 puntos, evaluándose como Debilidad
(Regular). Actualmente ha comenzado a prestársele mayor importancia a la logística de
reversa por el impacto que va teniendo en el servicio al cliente, en los costos logísticos
yen la preservación del medio ambiente. Aquí radica igualmente un elevado potencial
de desarrollo estratégico de la logística.
La integración hacia el proveedor (integrando las características 9-1,9-2,9-3,9-5,
9-6,9-7,9-8,9-12,9-14,9-23,9-24,9-31 Y9-32) alcanza un nivel de 2,98 puntos,
evaluándose como Debilidad (Regular).
La integración hacia los clientes (integrando las características 9-11, 9-15, 9-16, 9-
17,9-18,9-21,9-25,9-29,9-30 Y9-33) alcanza un nivel de 2,77 puntos, evaluándose
como Debilidad (Regular). Como se observa, la integración hacia el cliente alcanza un
nivel un 11% menor que la integración hacia los proveedores, aunque en ambos casos
el nivel es bajo.
El instrumento básico para gestionar la integración en la cadena de suministro lo
constituye la elaboración de planes logísticos coordinados con los proveedores y con
los participantes en la cadena de distribución. En este caso, el nivel que se alcanza
(características 9-32 y 9-33) es de 2,92 puntos, o sea, Debilidad (Regular).
2.10. TALENTO HUMANO DEL SISTEMA LOGÍSTICO
En conformidad con las empresas estudiadas, los sistemas logísticos de Colombia
están estructurados o se están estructurando en términos de procesos, siendo los más
representativos los siguientes:
Planeación logística
Diseño de sistemas logísticos
Diseño de sistemas de información logísticos
Transporte interno
Transporte externo
Compras
Importaciones
Almacenamiento
Inventarios
Abastecimientos
Mantenimiento
Despacho a los clientes
Distribución
Tratamiento y atención de los pedidos a los clientes
Distribución
Reciclaje de materiales y productos
Planificación y control de la producción
Pronóstico de la demanda
Calidad
Manejo de la información
También se encontró que algunas empresas tienen procesos claros de logística
relacionados con la coordinación y gestión de flujos derivados de los siguientes procesos:
Producción
Mercadeo
Finanzas
Personal
Ventas
2.10.1. Estructura ocupacional de los sistemas logísticos
En conformidad con el Modelo de Referencia, se estudiaron y analizaron 21 carac-
terísticas relativas al personal que presta sus servicios en los sistemas logísticos:
10-1 Disponibilidad de personal ejecutivo y técnico
10-2 Disponibilidad de personal administrativo y operario
10-4 Nivel de experiencia del personal ejecutivo y técnico
10-5 Nivel de formación universitaria del personal ejecl!tivo Y técnico
10-6 Estabilidad laborol del personal
10-7 Funcionamiento de un progroma de capacitación del personal
10-8 Posibilidad de promoción y mejoro profesional y personal
10-9 Funcionamienfo de un sistema de evaluación del desempeño
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10-11 Dominio y aplicación por el personal de los objetivos, políticos, normas y
procedimientos
10-12 Nivel de descentralización de lo tomo de decisiones
!! .::::".. ,', ',':~;;c:;~:;,i1M1.:;¡C,
10-13 Capacidad del personal para ejercer lo tomo de decisiones descentralizados
10-14 Nivel de emplJI) por el personal de los facultades delegados
10-16 Nivel de participación de los trabajadores en lo mejora del sistema logístico
10-19 Nivel de comunicación entre los distintos grupos
10-20 Percepción del personal logístico de que estó en desventaja con el resto,
en cuanto o promoción y mejora
10-21 Grado en que ~tp~rsonaI con nivel universitario tiene formación postgraduado
en logístico
Figura 2.10. Talento humano en la gestión logística
10-2 10-4 10-5 10-6 10-7 10-8 10-9 10-11 10-12 10-13 10-14 10-16 10-19 10-20 10-21
Característicos
I • Tronsnacional Nocional • Todos
La Figura 2.10, "Talento humano en la gestión logística", muestra el resultado del
estudio, según sean empresas nacionales, transnacionales y todas en su conjunto.
El nivel alcanzado en la valoración del personal que trabaja en los sistemas logísticos
de Colombia es de 3,51 puntos o, lo que es lo mismo, 68,9%, según la escala de 1 aS.
Desde este punto de vista, se puede afirmar que los niveles del personal, según las
características estudiadas, se evalúan como regulares.
Las mejores evaluaciones se alcanzan en las siguientes características:
• Estabilidad laboral del personal (4,18) Fortaleza relativa (Bueno).
• Nivel de formación universitaria del personal ejecutivo y técnico (4,09) Fortaleza
relativa (Bueno).
• Nivel de comunicación entre los distintos grupos (3,91) Fortaleza relativa (Bueno).
• Dominio y aplicación por el personal de los objetivos, políticas, normas y procedi-
mientos (3,88) Fortaleza relativa (Bueno).
• Funcionamiento de un sistema de evaluación del desempeño (3,82) Fortaleza
relativa (Bueno).
Los sistemas de logística de Colombia se caracterizan por ser débiles en los si-
guientes aspectos:
• Grado en que el personal con nivel universitario tiene formación posgraduada en
Logística (2,12) Debilidad relativa (Malo).
• Funcionamiento de un programa de capacitación del personal (2,38) Debilidad
relativa (Malo).
• Nivel de participación de los trabajadores en las mejoras del sistema logístico (3,21)
Debilidad (Regular).
Las tres características están referidas a la formación, motivación y participación
del personal en la mejora sistemática de la cadena logística.
Las principales diferencias entre las empresas transnacionales y las nacionales a
favor de las primeras son las siguientes:
• Grado en que el personal con nivel universitario tiene formación posgraduada en
Logística (37,04%).
• Nivel de empleo por el personal de las facultades delegadas (23,23%).
• Capacidad del personal para ejercer la toma de decisiones descentralizadas
01,00%).
Las características relacionadas con el personal pueden agruparse en cuatro cam-
pos de acción de la gerencia, que son: formación, disponibilidad, ambiente
organizacional y participación.
Laformación de personal (variables 10-4, lO-S, 10-7, 10-13 Y 10-21) se caracteri-
za por una valoración promedio de 3,12. La disponibilidad de personal (10-1 y 10-2) se
valora en 3,7 puntos. El ambiente organizacional 00-6, 10-8, 10-9, 10-11, 10-14, 10-
19 Y10-20) alcanza 3,79 puntos. y la participación del personal en la gestión 00-12 y
10-16) alcanza 3,27 puntos. Como se observa, los niveles menores se tienen en la
formación del personal y en el grado de participación del mismo en la gestión logística.
Para alcanzar un elevado nivel de competitividad, la formación y participación del
personal son factores claves.
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2.10.2. Necesidades de capacitación
Los tres temas más solicitados (de los 22 que caracterizan la demanda de capacita-
ción) y que tienen mayor prioridad en la mayoría de las empresas objeto de estudio
(nacionales y transnacionales), a nivel ejecutivo y técnico, son los siguientes:
Tema Frecuenda Importanda Prioridad
Servicio al cliente 23,54 % 100 % 23,53 %
Transporte ~23 53 95 22 3S~"\, ,
Comercio exterior 17,65 17,65 16,47
Estos temas están relacionados directamente con los objetivos estratégicos de la
logística: mejorar el servicio al cliente; disminuir los costos, teniendo en cuenta que el
transporte es un proceso determinante en la amplitud del ciclo y de los costos logísticos;
y desarrollar el comercio exterior, que refleja la tendencia a la globalización de los
mercados.
Las empresas transnacionales están interesadas en los siguientes temas de capaci-
tación:
Tema Frecuenda Importanda Prioridad
Servicio al cliente 33,33 % 100 % 33,33 %
"33,33
\~" ;,
Transporte 60,00 2000';',·I
Costos 22,22 100 22,22
Mientras que las nacionales están interesadas en los siguientes temas de capacitación:
Tema Frecuenda Importanda Prioridad
Comercio exterior 25,00 % 100 % 25,00 %
Concepto de logístico "25,00 50.00 12 50~';, ...
Inventarios 25,00 50.00 12,50
Se destaca la frecuencia y la prioridad con las cuales las empresas solicitan capaci-
tación en Comercio Exterior, reflejando la necesidad de las empresas nacionales de
ampliar sus mercados. En segunda instancia, las empresas nacionales están deman-
dando capacitación sobre el concepto de logística, lo que demuestra el rezago con
respecto a las transnacionales en el aspecto de formación de un concepto logístico
empresarial conforme con el desarrollo de la disciplina. Esta característica aleja consi-
derablemente a las empresas nacionales del concepto que se aplica en el Modelo de
Referencia. En tercera instancia, las empresas nacionales hacen énfasis en la capacita-
ción sobre inventarios, lo que indica el enfoque tradicional que se está dando en este
aspecto, relativo a grandes volúmenes de inventario.
Los cuatro temas más solicitados (de los 19 que caracterizan la demanda de capa-
citación) y que tienen mayor prioridad en la mayoría de las empresas objeto de estudio
(nacionales y transnacionales), a nivel administrativo y operario, son los siguientes:
Tema Frecuencia Importancia Prioridad
Manipulación de productos 29,41 % 96,00 % 28,24 %-~,~~ "Concepto de logística 17,65 100,00 17,65
Servicio al cliente 17,65 100,00 17,65
17,65 10p,00 17,65
Mientras que las nacionales están interesadas en los siguientes temas de capacitación:
_Tema Frecuencia Importancia Prioridad
Servicio al cliente 37,50 % 100,00 % 37,50 %
Transporte 25/00 100,00 25,00 "1
Empaque y embalaje 25,00 100/00 25,50-Técnicas de almacenamiento 25,00 100,00 25[00
Como se puede apreciar, las necesidades de las empresas estudiadas son más o
menos parecidas, pero se diferencian frente a las necesidades expresadas por las empresas
transnacionales, las cuales manifiestan que los siguientes temas son sus prioridades:
Tema Frecuencia Importancia Prioridad
Manipulación de procesos 33,33 % 100,00 % 33,33 %~---- .~~~------------==~-~~--~~~--~-=~~J
22,22 100,00 22,22
22,22 100,00 20,00Planificación y control
De los temas de capacitación demandados por las empresas transnacionales para
el personal técnico y de administrativos, se reflejan como más importantes, dada su
frecuencia y nivel de importancia, los análisis de procesos y planificación y control, lo
cual revela la tendencia a estimular la participación de los empleados en el proceso de
toma de decisiones logísticas y a la descentralización (empowerment)_
Al considerar todas las empresas estudiadas, se puede afirmar que los sistemas
logísticos de Colombia se caracterizan, también, por que los ejecutivos y técnicos mejor
evaluados en cuanto a su formación logística se ubican en los siguientes procesos,
aunque con una evaluación regular.
Proceso Evaluación
Servicio al cliente 78,10 %
(~FPlonífkadóñ y control de lii pfodutti6º" ,ro .• -' ".,..::=76.,,;..1 1_'1_· ==".",.."...,,=,,
Tratamiento y atención de pedidos ······73,33
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Los procesos en los cuales los ejecutivos y técnicos resultan mal evaluados, son los
siguientes:
Proceso Evaluación
Almacenamiento
1M
59,05 %
63,81
63,81
Distribución
Transporte externo
En cuanto a la formación del personal administrativo y operativo, la siguiente es la
evaluación con los mejores puntajes:
Proceso Evaluación
Gestión logístico
Servicio 01 diente
70,48 %
71,43
Mientras que la siguiente es la evaluación con los puntajes más bajos:
Proceso Evaluación
Almacenamiento 53,33 %
En síntesis, existe una marcada diferencia entre los sistemas logísticos de las em-
presas transnacionales y las nacionales, lo cual refleja que los grupos de empresas se
encuentran en diferentes estadios de desarrollo logístico y que por lo tanto se enfren-
tan a situaciones diferentes y deben emprender soluciones diferentes.
2.10.3. Cargos que caracterizan los sistemas logísticos
A continuación se relacionan los cargos que se encontraron en los sistemas logísticos:
1 Vicepresidente de logística
2 Intendente
3 Jefe de operaciones logísticas
4 Director de abastecimientos
S Director de intendencia
6 Director de mantenimiento
7 Director de armamento
8 Director de servicios de sanidad
9 Gerente de logística
10 Gerente de abastecimientos
11 Gerente de servicio al cliente
12 Gerente de distribución física
13 Gerente de distribución nacional
14 Gerente de comercio exterior
15 Gerente de compras
16 Gerente de empaque
17 Gerente de materiales
18 Gerente de planeación por línea de negocio
19 Gerente de ingeniería de proyectos
20 Director de logística
21 Director de planeación de la producción
22 Director de soporte de operaciones
23 Asistente de logística
24 Analista de información logística
25 Analista de operaciones
26 Analista de tecnología
27 Analista de logística
28 Ingeniero analista logístico
29 Ingeniero de almacenamiento
30 Ingeniero de procesos
31 Ingeniero de proyectos
32 Ingeniero de proyectos especiales
33 Ingeniero de planeación
34 Especialista en sistemas de información
35 Asesor en logística
36 Administrador de almacenes
37 Administrador de transportes
38 Coordinador de despacho
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39 Coordinador de tumos
40 Coordinador operativo
41 Coordinador de distribución
42 Coordinador de recibos
43 Coordinador de servicio al cliente
44 Coordinador de importaciones
45 Coordinador de exportaciones
46 Jefe de centro de distribución
47 Jefe de servicios generales
48 Jefe de contratos
49 Jefe de controlling
50 Jefe de logística internacional
51 Jefe de comercio exterior
52 Jefe de bodega y distribución
53 Jefe de logística comercial y apoyo externo
54 Jefe de servicio al cliente
55 Jefe de mantenimiento
56 Jefe de compras
57 Jefe de almacén
58 Jefe de transportes
59 Jefe de materiales y suministros
60 Supervisor
61 Supervisor de calidad
62 Supervisor de producción
63 Supervisor de operaciones
64 Jefe de logística
65 Jefe de bodega
66 Jefe departamento de logística
67 Facturador
68 Asistente de compras
69 Auxiliar de materiales
70 Auxiliar de logística
71 Auxiliar de bodega
72 Auxiliar de entregas
73 Auxiliar de inventarios
74 Auxiliar de transportes
7S Auxiliar de pedidos
76 Operarios de bodega
77 Conductor
La tecnología de manipulación, almacenamiento e información está desplazando
la intervención de la mano del hombre.
2.10.4. Formas de trabajo más utilizadas en el sistema logístico
La Tabla 2.4, "Formas de trabajo en el sistema logístico", muestra las formas de
trabajo más utilizadas en los sistemas de logística de Colombia y que en buena medida
caracterizan el estilo de organización y de gestión.
Tabla 2.4. Formas de trabajo en el sistema logístico
Formas de trabajo
1 Equipos permanentes de trabajo 96,97 56,88 55,15
2 Equipos de tareas 96,97 46,88 45,45
3 Equipos interdisciplinarios 96,97 57,50 55,76
4 Comisiones asesoras 96~91 38,75 37,58
5 Consultas con los departamentos 100,00 56,97 56,97
6 Reuniones periódicas de trabajo 100íOO 64,24 64,24
7 Reuniones de trabajo de acuerdo con la situación 100,00 61,82 61,82
8 Dirección matricial 100,00 36,97 36,97
9 Círculos de calidad 100,00 35,76 35,76
Otras (especificar):
10 Desarrollo de la persona como persona 100,00 21,82 21,82
11 Comités de trabajo 100,00 21,82 21,82
12 Grupos primarios 100,00 29,09 29,09
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13 Calidad lotal 100,00 21,82 21,82
14 Comité de logística 100,00 21,82 21,82
15 Mejoramiento continuo 100,00 21,82 ll;ii2
U¡
16 Trabaja con socios exlernos 100,00 21,82 21,82
17 Comité de dirección 100,00 21,82
18 Reuniones SOP 100,00 21,82 21,82
Las reuniones periódicas de trabajo son la más utilizadas, con un grado de empleo
del 64,24% Yuna intensidad de empleo relativamente igual.
Las reuniones de trabajo de acuerdo con la situación también son utilizadas
significativamente, con un grado de empleo del 61,82 % y una intensidad de empleo
relativamente igual.
En orden de importancia les siguen los equipos interdisciplinarios y los equipos
permanentes de trabajo.
2.10.5. Objetivos, políticas, normas y procedimientos que aparecen sistemáticamente
documentados
El 74,2 % de los sistemas logísticos se caracteriza por mantener metódicamente
documentada la identidad del sistema logístico en términos de misión, visión, políti-
cas, objetivos estratégicos y estrategias. Igualmente se caracteriza por mantener docu-
mentados los procedimientos en los diferentes procesos.
Contrariamente a lo anterior, el 25,8% se caracteriza por no mantener
sistemáticamente documentada la identidad del sistema logístico.
2.10.6. El sistema de logística tiene un especialista responsabilizado y especializado
en la realización de los pronósticos y estudios de clientes
Una característica importante del 67,7% de los sistemas logísticos de Colombia es
el mantenimiento de especialistas responsabilizados en la realización de pronósticos y
estudios de clientes, en constante interacción con Marketing.
2.10.7. La empresa tiene reglamentados por escrito la organización y los procedi-
mientos de ejecución de los distintos procesos
El 78,2% de los sistemas logísticos tienen reglamentads por escrito la organización
y los procedimientos de ejecución de los diferentes procesos. En la misma medida, los
sistemas logísticos están estructurados por procesos. En algunos casos, son planos y se
consideran como un sistema pipeline organizacional, por donde circulan flujos de ma-
teriales, energía, información y dinero.
2.10.8. Frecuencia con la cual la gerencia de logística adopta o coordina decisiones
conjuntas con otras gerencias de la empresA
La Tabla 2.5, "Adopción o coordinación de decisiones conjuntas", muestra en qué
medida los sistemas logísticos de Colombia, por intermedio de la Gerencia de Logísti-
ca, adoptan o coordinan decisiones conjuntas con otras gerencias de la empresa.
Tabla 2.5. Adopción o coordinación de decisiones conjuntas
Coordinación enh otras gerencias
(on Marketing
Esta caracterización de los sistemas logísticos ratifica el concepto y el principio de
integración de los procesos de la empresa, como resultado de la cohesión que imprime
la logística.
El mayor grado de empleo e intensidad está dedicado a Ventas, en un 76,36%,
siguiendo en importancia Marketing y Producción, con el 68,48%.
2.10.9. La empresa tiene un programa formal de capacitación para el personal que
presta sus servicios en la gerencia logística
Únicamente el 54,8% de las empresas tiene un programa de capacitación formal-
mente establecido para el personal que trabaja en los sistemas logísticos. El 45,2 % de
las empresas no tiene estos programas formales de capacitación.
2.10.10. Oferta de capacitación en logística
Según certificación del ¡eFES, las siguientes son las instituciones de educación
superior que tienen aprobados programas de educación superior en la disciplina logís-
tica: Corporación Universidad Piloto de Colombia: Especialización en Logística Co-
mercial Nacional, en jornadas diurna y nocturna, con metodología presencial; Univer-
sidad Libre, Seccional Cali: Especialización en Negocios Internacionales con Énfasis en
Logística Internacional, en jornadas diurna y nocturna, con metodología presencial;
Universidad Santiago de Cali: Especialización en Logística del Transporte Internacio-
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nal, jornada diurna, con metodología presencial; Fundación Universidad de Bogotá
Jorge Tadeo Lozano: Especialización en Logística Comercial Nacional e Internacional,
en jornada diurna, con metodología presencial; Pontificia Universidad Javeriana,
Seccional Cali: Especialización en Logística Integral, jornada diurna, con metodología
presencial; Fundación Universitaria del Área Andina en Convenio con la Corporación
John F Kennedy: Especialización en Logística de Producción y Distribución, jornadas
diurna y nocturna, con metodología presencial, e Ingeniería Logística, en jornadas
diurna y nocturna, con metodología presencial; y la CorporaciónJohn F Kennedy, con
tres programas: Especialización Tecnológica en Logística de Producción y Distribu-
ción, jornadas diurna y nocturna, con metodología semipresencial, Tecnología en Lo-
gística de Producción y Distribución, en jornadas diurna y nocturna, con metodología
presencial, y Técnica Profesional en Logística de Producción y Distribución, en jorna-
das diurna y nocturna, con metodología presencial.
De otra parte, instituciones universitarias como la Universidad de los Andes y Eafit
ofrecen cursos no formales en áreas o temas sobre logística, al igual que el IAC en la
ciudad de Santa Fe de Bogotá.
El Anexo 1, "Resumen de las necesidades de capacitación a nivel ejecutivo y técni-
co en las empresas colombianas", relaciona el tema de la capacitación, en su frecuen-
cia, importancia y prioridad.
El Anexo 2, "Resumen de las necesidades de capacitación a nivel ejecutivo y técni-
co en las empresas transnacionales", relaciona el tema de la capacitación en dichas
empresas, en su frecuencia, importancia y prioridad.
El Anexo 3, "Resumen de las necesidades de capacitación a nivel ejecutivo y técni-
co en las empresas nacionales", relaciona en este nivel de empresas el tema de la capa-
citación, en su frecuencia, importancia y prioridad.
El Anexo 4, "Resumen de las necesidades de capacitación a nivel operario yadmi-
nistrativo en las empresas colombianas", relaciona el tema de la capacitación en este
nivel, en su frecuencia, importancia y prioridad.
El Anexo 5, "Resumen de las necesidades de capacitación a nivel operario yadmi-
nistrativo en las empresas transnacionales", relaciona el tema de la capacitación en
estas empresas, en su frecuencia, importancia y prioridad.
El Anexo 6, "Resumen de las necesidades de capacitación a nivel operario yadmi-
nistrativo en las empresas nacionales", hace lo propio con las empresas nacionales.
El Anexo 7, "Nivel de formación de ejecutivos y técnicos en las empresas colom-
bianas", relaciona el proceso y el nivel de formación de ejecutivos y técnicos en temas
relacionados con el proceso en las empresas tanto transnacionales como nacionales.
El Anexo 8, "Nivel de formación de administrativos y operarios en las empresas
colombianas", relaciona el proceso y el nivel de formación de administrativos y opera-
rios en temas relacionados con el proceso de las empresas transnacionales y las nacio-
nales.
2.11. RENDIMIENTOS DEL SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en la gestión de los rendimientos logísticos es de 3,41 puntos
(68,2%), evaluándose como Debilidad (Regular). En la Figura 2.11, "Rendimientos del
sistema logístico", se presenta la evaluación de cada característica, diferenciando las
empresas nacionales de las transnacionales.
Las principales características medidas en este módulo son las siguientes:
Utilizociónde un sistemo de indicodores en logístico
Existencill de registro permonente del sistema de .indkodores
,,_'>M_llli.
Aplicocióndel benchmarking
Múli(ts fr:ecuenle delllivel del se
Existencio de registro que permite medir los pedidos perfectos
11-1 ¡¡atlldón sistemótico de encuestos y otr\)s sonoeos COII tos dientes
---;._ _ __.!
La evaluación de cada una de estas características se realizó en una escala de 1 a S
puntos y sus resultados aparecen en la Figura 2.11. Las mejores evaluaciones se pre-
sentan en las características siguientes:
• Análisis frecuente del nivel del servicio al cliente (4,06 puntos) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Existencia de registro permanente del sistema de indicadores (3,79) Fortaleza relativa
(Bueno).
Figura 2.11. Rendimientos del sistema logísti(o
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La primera se evalúa como buena, e indica que existe un alto grado de atención a
la problemática del servicio al cliente.
La mayor debilidad se presenta en la característica siguiente:
• Aplicación del benchmarking 0,97) Debilidad relativa (Malo).
Las empresas nacionales superan a las transnacionales, aunque no con una dife-
rencia significativa, en la ejecución sistemática de encuestas y otros sondeos con los
clientes, mientras que las transnacionales superan a las nacionales en la aplicación del
benchmarking y la utilización de un sistema de indicadores en logística.
Salvo dos empresas transnacionales, en ningún estudio de caso fue posible cono-
cer el nivel de los indicadores relacionados en el Modelo de Referencia, lo que de
ninguna manera permite inferir que no los apliquen.
2.12. BARRERAS DEL ENTORNO DEL SISTEMA LOGÍSTICO
El nivel alcanzado en el dominio de la barreras del entorno es de 3,57 puntos
(71,4%), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno). En la Figura 2.12, "Barreras
del entorno del sistema logístico", se presenta el grado de dominio de las barreras del
entorno por parte de los ejecutivos y técnicos del sistema logístico, diferenciando las
empresas nacionales de las transnacionales.
Figura 2.12. Barreras del entorno del sistema logísti(o
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Las Tablas 2.6 y 2.7 presentan la relación de barreras y su grado de presencia y
afectación a los rendimientos de la empresa, respectivamente.
Tabla 2.6. Relación de barreras y grado de presencia
N° Descripción de la barrera Media
5
6~~~
7
8
1 Poca disponibilidad de proveedores locales
2 Pobre calidad de suministros locales
1,94
1,81
2,14
1,67- _ ... _-
3,46
2,31
3 Altosprecios de proveedores locales
4 Pobres habilidades de compro en el personal
Inadecuado infraestructura de carreteros
Excesivotiempo en trámites aduanales
Poco disponibilidad de servicios de transporte
Insuficiente infraestructura de comunicaciones
2,06
2,09---'---- ----
9 Pobre aplicación de tecnologías EDI
10 Pobre aplicación de tecnologías de código de barras
Estabilidad Calificación
30,52
26,50
35,65
34,27
46,10
27,57
20,09
27,97
2,89 39,67
2,75 38,30
~~,_¡,,;,¡,¡,;,,;
2,62 34,33
12
11 Pobre mecanización de las operaciones logísticas
Pobre capacitación en logística en el mercado laboral 2,86
1,86
2,08
13
14
-
Poca oferta de servicios de almacenaje
Bajo nivel de mecanización de los almacenes
15 Excesivostrámites administrativos
16 Pobre oferta de servicios logísticos
___ ,o .,._ ....• _~ __ . __
17 Baja fiabilidad de los proveedores
18 Excesivotiempo de carga-descargo en almacenes
37,25
30,65
28,92
2,42 28,41
2,14 25,66
1,66 28,39
Nosignificativa
Nosignificativa
Severidad medio
Nosignificativa
Muysevera
Severidad medio
Severidad media
Severidad media
Severidad media
Severidad media
Severidad medio
Severidad medio
Nosignificativa
Severidad medio
Severidad medio
Severidad media
Nosignificativa
1,86 28,30 Nosignificativo
--
2,11 25,08 Severidad medio
1,83 26,77 Nosignificativa
~".;;,-....._ --
2,03 28,79 Severidad medio
3,49 49,13 Muy severa
19 Poco oferta de sistemas informáticos para la logística
20 Falta de habilidades en la gestión de transporte
21 Dificultadde acceder o lo información necesario
22 Pirateria en los carreteros
1,61
27 Escasomercado de aprovisionamiento local 1,72
28 . Escasezde financiación para los compras 1,72
__ • __ ___; ......... _~,. ~.~M
29 Pobre informatización del control de inventarios
30 Falta de especialización de los proveedores
OTRAS
31 Altoscostos de lo tecnología 1,29 25,03 Nosignificativa~._- -=-------- .........--_..__._._._.---------
32 Direccióntradicional
33 Cambiofuerte
23
.24
25
26
Escasezde servicios de transporte multimodal 1,64
Poca oferto de servicios de consultoría en logístico
.... ' -_,',' .;;i~"""io)~
Poca oferta de formación especializado en logístico ~
Boja respuesto por las compañías aseguradoras
1,86
1,67
1,33
1,33
22,61
30,97
37,80
25,40
Nosignificativo
Severidad medio
Severidad medio
Nosignificativa
28,40 Nosignificativa
28,40 Nosignificativa
39,55 Nosignificativa
28,29 Nosignificativa
18,99
18,99
Nosignificativo
Nosignificativo
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34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
Actitud del personal de olras áreas respecto a logística 62,56 No significativa1,13
-
13,33 No significativa
9,81 Nosignificativa
12,82 Nosignificativa
12,82 No significativa
36,57 Nosignificativa
31,45 No significativa
-
Falta de personal capacitado en logística
Infraestructura logística
Cultura logística
Cultura de servicio al cliente
1,39
1,53
1,40
1,40
1,20
1,27
1,13
1,47
---
1,40
1,40
12,82 No significativa
12,82 No significativa
Carga tributaria del país
Dependencia de EE.UU.
,~~ .. ";-....... _ _,_,__;~,~;,;,;?~;-",",~',,_
35,56 No'significativa
16,53 No significativa
Horarios de recibo de los clientes
Elevados costos de transporte
Política económica del gobierno
No conocimiento de incidencias en la calidad del servicio
No significativa
No significativa
Infraestructura de transporte
Personal no preparado en informática de punta_ ..•-'-~--"." ---
Pérdidas negras
Guerrilla
1,83 13,95
1,23 40,98
-
No significativa
Nosignificativa
1,13 35,56
1,90 12,20
--- - ------..-----
Políticas del gobierno
Robos, atracos
12,82
22,87
No significativa
No significativa
1,40
1,33
51 Violencia 100,00 Severidad extrema5,00
Tabla 2.7. Relación de barreras y afectación a los rendimientos de la empresa
N° Demipción de la barrera Media Estabilidad Calificación
1 Poca disponibilidad de proveedores locales 1,97 27,80 No significativa---_"_""" ... '-----~ ---- --~~ . .- -
2 Pobre calidad de suministros locales 1,61 25,40 No significativa
3 Altos precios de proveedores locales 2,08 29,85 Afectación media---_------ ".': ..":'.':,',', .... " .. ':,.,._, -
4 Pobres habilidades de compra en el personal 1,44 44,01 Nosignificativa
5 Inadecuada infraestructura de carreteras 3,51 49,08 Bastante afectación
6 Excesivotiempo en trámites aduano les 2,17 19,86 Afectación media
7 Poca disponibilidad de servicios de transporte 1,94 14,47 No significativa-- ··.·.":,"2,'4:,:,',",:,:':":,·~~.,....__. ~~~~' -"
8 Insuficiente infraestructura de comunicaciones 2,00 23,30 Afectación media
9 Pobre aplicación de tecnologías EDI 2,51 37,36 Afectación medía-
10 Pobre aplicación de tecnologías de código de borras 2,14 29,18 Afectación media
11 Pobre mecanización de los operaciones logísticas 2,19 30,36
---"":,'_":', ";;;'~~,<~~-;;"';_.';';"";;;"'_;';;_~;;"~'~"' .. ":- ..""-----'''-'--'-- --
12 Pobre capacitación en logística en el mercado laboral 2,30 32,05 Afectación media
13 Poco oferta de servicios de almacenaje 1,50 31,46 Nosignificativa
-~........,,_-- _-_--- - __............___ ~--- .li-_~~,,_
14 Boja nivel de mecanizaci~n.~e los almacenes 1,67 28,29 No significativa
15 Excesivos trámites admlrlistrativos 2,08 27,09 Afe(tóción media·--- --- ---~.-.-
16 Pobre oferto de servicios logísticos 1,86 25,96 No significativa
17 Baja fiabilidad de los proveedores 1,49 24,53 No significativa
18 Excesivo tiempo de carga-descarga en almacenes 1,71 27,07 No significativa
19 Poca oferta de sistemas informáticos para la logística 1,64 21,25 No significativa
20 Falta de habilidades en la gestión de transporte 1,60 26,99 No significativa
~-
21 Dificultad de acceder a la información necesaria 2,03 24,07 Afectación media
22 Piratería en las carreteras 3,27 44,80 Bastante afectación
23 Escasez de servicios de transporte multimodal 1,33 26,08 No significativa
24 Poca oferla de servicios de consultoría en logística 1,83 31,62 No significativa
25 Pocas ofertas de formación especializada en logística 2,22 34,47 Afectación media
26 Baja respuesto por los compañías aseguradoras 1,31 37,05 No significativo
27 Escoso mercado de aprovisionamiento local 1,56 22,48 No significativo
28 Escasez de financiación poro las compras 1,47 32,10 No significativo
- -
29 Pobre informatización del control de inventarios 1,31 37,05 No significativo
30 Falto de especialización de los proveedores 1,33 30,56 No significativa
OTRAS
31 Altos costos de la tecnología 1,28 26,08 No significativa
32 Dirección tradicional 1,31 20,57 No significativa
33 Cambio fuerte 1,31 20,57 Na significativo
34 Actitud del personal de otras áreas respecto a logística 1,17 40,26 No significativa
35 Falta de personal calificado en logística 1,33 15,91 No significativa
36 Infraestructura logística 1,42 15,00 No significativa
37 Cultura logístico 1,28 23,75 No significativa
38 Cultura de servicio al diente 1,34 15,40 No significativa
39 Carga tributaria del país 1,17 40,26 No significativa
40 Dependencia de EE.UU. 1,22 34,81 No significativa
41 Horario de recibo de dientes 1,11 40,00 No significativa
42 Elevados costos de transporte 1,56 -20,46 No significativa
43 Política económica del gobierno 1,44 11,74 No significativa
44 No conocimiento de incidencias en la calidad del servicio 1,33 15,91 No significativa
45 Infraestructura de transporte 1,67 9,29 No significativa
46 Paros y huelgas 1,89 10,71 No significativo
47 Personal no preparado en informática de punta 1,22 34,81 No significativa
48 Pérdidas negras 1,11 40,00 No significativa
49 Guerrilla 1,78 9,69 No significativo
50 Políticas del gobierno 1,33 15,91 No significativo
51 lobos, atracos 2,50 30,72 Afectación media
52 Violencia 5,00 100,00 Afectación extrema
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.... _. 1presente capítulo tiene como objetivo presentar el concepto de los eje-
cutivos vinculados al proceso de gestión de los sistemas logísticos colombianos sobre
un conjunto de criterios relacionados con las tendencias y las percepciones (en cuanto
a práctica logística) de los sistemas logísticos, contrastados con la valoración media
que sobre dichos criterios emitieron los ejecutivos de los sistemas logísticos de
Norteamérica, Europa y el Pacific Rim.
3.1. TENDENCIAS
A continuación se presentan algunos criterios relacionados con las tendencias en
logísticas de los sistemas logísticos de las empresas colombianas, contrastadas con la
valoración media obtenida, para los mismos criterios, en los sistemas logísticos de las
empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim, según la investigación que rea-
lizó la Michigan State University en 1995 y que publicada por el Council of Logistics
Management.
Las escalas de valoración están definidas de 1 a 5 así:
Para las afirmaciones: 1. Fuertemente de acuerdo; 2. De acuerdo; 3. Ni de acuerdo
ni en desacuerdo; 4. En desacuerdo; 5. Fuertemente en desacuerdo.
Para las preguntas: 1.Muy importante; 2. Algo importante; 3. Ni importante ni no
importante; 4. Poco importante; 5. Nada importante.
Criterio l. En su opinión, ¿qué tan importante es el acceso a la tecnología como
un motivo para establecer alianzas'?
Figura 3.1.1. Criterio 1
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• Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos consideran muy importante este aspecto, más
allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim, las
cuales tienden a considerarlo algo importante.
Criterio 2. Los empleados no directos tienen más poder para tomar decisiones
operativas logísticas en la actualidad que hace cinco años.
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Figura3.1.2. Criterio2
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Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, más allá de lo que expresan las empresas norteamericanas y europeas, que
también tienden a estar de acuerdo. Los sistemas logísticos del Pacific Rim tienden a no
estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Es comprensible, en tanto que más o menos hace cinco años se inició en Colombia
una tendencia a estructurar mediante procesos el sistema logístico.
Criterio 3. Los mandos medios tienen más autoridad para tomar decisiones
logísticas operativas en la actualidad que hace cinco años.
Figura3.1.3. Criterio3
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Pocific Rim Colombio
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, más allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y del
Pacific Rim, aunque éstas tienden a estar de acuerdo.
Criterio 4. La consistencia en el envio de los suministros es más importante que la
velocidad.
Figura3.1.4. Criterio4
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, más allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y del
Pacífic Rim, aunque éstas tienden a estar de acuerdo.
Esto significa que los sistemas logísticos le dan más peso a la consistencia de los
envíos que a la velocidad con que éstos llegan.
Criterio 5. Los logísticos están contactados con los clientes sobre bases más con-
sistentes en la actualidad que hace cinco años.
Figura3.1.5. Criterio 5
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
punto, más allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific
Rim, aunque éstas tienden a estar de acuerdo
En la empresa colombiana esta tendencia es significativa, si se tiene en cuenta que
las gerencias logísticas recién empiezan a consolidarse.
Criterio 6. La presencia de operaciones logísticas locales es más importante en la
actualidad que hace cinco años.
Figura 3.1.6. Criterio 6
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, más allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y del
Pacific Rim, aunque éstas tienden a estar de acuerdo.
Criterio 7. Los gerentes logísticos están utilizando más equipos interdisciplinarios
de autogestión en la producción, las ventas y el mercadeo en la actualidad que hace
cinco años.
Figura 3.1.7. Criterio 7
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mas allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y del
Pacific Rim, aunque éstas tienden a estar de acuerdo.
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Criterio 8. El nivel de coordinación ínterdisciplinario entre la logística, la produc-
ción, la compra y la venta, se ha incrementado durante los últimos cinco años.
Figura 3.1.8. Criterio 8
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
esta afirmación, más allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y
del Pacific Rim, aunque éstas tienden a estar de acuerdo.
Esto significa que los sistemas logísticos colombianos están empeñados en
cohesionar los diferentes procesos de las empresas, así sean del negocio o específicamente
logísticos.
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Criterio 9. La forma de decisiones logísticas debería ser centralizada
Figura 3.1.9. Criterio 9
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Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo a este
respecto. Las empresas del Pacific Rim tienden a estar de acuerdo, mientras que las
norteamericanas y europeas tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio la. La información relativa a operaciones logísticas es compartida con
otras empresas en la cadena de abastecimiento ms en la actualidad que hace cinco
años.
Figura 3.1.10. Criterio 10
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, ms allá de lo que expresan las empresas norteamericanas, europeas y del
Pacific Rim, aunque éstas tienden a estar de acuerdo.
Criterio 11. Las funciones de trabajo logístico se están volviendo más especializadas.
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Figura 3.1.11. Criterio 11
~, Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas tienden a no estar de acuerdo ni
en desacuerdo. Las europeas y del Pacific Rim tienden a estar de acuerdo.
Criterio 12. La mayoría de los ejecutivos logísticos senior visitan a los clientes
claves.
Figura 3.1.12. Criterio 12
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tien-
den a no estar de acuerdo ni en desacuerdo. 83
Criterio 13. Los ejecutivos logísticos senior están involucrados típicamente en la
planeación del negocio.
Figura3.1.13. Criterio 13
3,0
2,5
2,0
e
.:s 1,5Q)
:;:
1,0
0,5
0,0
• Norleamérica • Europa
=----11
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a estar de acuerdo.
Criterio 14. El énfasis en la calidad logística es más ficción que realidad.
Figura3.1.14. Criterio 14
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En este caso, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas tienden a
estar en desacuerdo, mientras que las europeas y del Pacífic Rim tienden a no estar de
acuerdo ni en desacuerdo. Las colombianas tienden a estar de acuerdo.
Criterio 15. El poder de la cadena logística ha pasado de la fabricación a los
detallistas en los últimos años.
Figura 3.1.1 S. Criterio 1S
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En este caso, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas, europeas y
del Pacific Rim difieren de las colombianas, en tanto que aquéllas tienden a estar de
acuerdo con este criterio, mientras que las colombianas tienden a estar fuertemente de
acuerdo.
En el sentir de los sistemas logísticos colombianos, el poder de la cadena logística
ha pasado de la fabricación a los detallistas en los últimos años.
Criterio 16. La tendencia de los últimos cinco años ha sido hacia el incremento de
la centralización de la toma de decisiones logísticas.
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Figura 3.1.16. Criterio 16
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En este caso, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas y del Pacific
Rim difieren de las colombianas, en tanto que aquellas tienden a no estar de acuerdo
ni en desacuerdo con este criterio, mientras que las europeas y colombianas tienden a
estar de acuerdo.
Criterio 17. La medición activa de desempeño logístico de los proveedores ha
aumentado en los últimos cinco años.
Figura 3.1.17. Criterio 17
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Pocific Rim Colombio
En este aspecto tienden a estar de acuerdo los sistemas logísticos de las empresas
norteamericanas, europeas y del Pacific Rim, en el sentido de que la medición activa de
desempeño logístico de los proveedores ha aumentado en los últimos cinco años. Por
su parte, los sistemas logísticos de Colombia están fuertemente de acuerdo.
Criterio 18. La rotación de inventarios se ha incrementado en los últimos cinco
años.
Figura3.1.18. Criterio 18
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Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
esta afirmación, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific
Rim tienden a estar de acuerdo.
Criterio 19. La razón primaria para ampliar el sistema de información logístico es
el mejoramiento del servicio.
Figura3.1.19. Criterio 19
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este aspecto, mientras que las empresas norteamericanas europeas y del Pacífíc Rim
tienden a estar de acuerdo.
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Criterio 20. El compartir los resultados del desempeño logístico con los gerentes
no logísticos dentro de la empresa es importante.
Figura3.1.20. Criterio20
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim
tienden a estar acuerdo.
Criterio 21. Se ha incrementado el número de medidas de desempeño que se
utilizan hoy en comparación con las de hace cinco años.
Figura3.1.21. Criterio21
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• Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
esta apreciación, mientras que las empresas norteamericanas, europea, y del Pacific
Rim tienden a estar de acuerdo.
Criterio 22. El número promedio de empleados por supervisor logístico se ha
incrementado en los últimos cinco años.
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Figura3.1.22. Criterio22
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
punto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 23. La calidad de los datos disponibles para la medida del desempeño es
mejor hoy que hace cinco años.
Figura3.1.23. Criterio23
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo a este
respecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tien-
den a estar de acuerdo. 89
Criterio 24. Los métodos de rastreo de desempeño son más precisos hoy que hace
cinco años.
Figura3.1.24. Criterio24
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• Pocific Rim Colombio
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
esta afirmación, mientras que las empresas norteamericanas, europea, y del Pacific Rim
tienden a estar de acuerdo.
Criterio 25. Las empresas que miden extensivamente su desempeño interno son
ms propensas también a medir extensivamente su desempeño externo.
Figura3.1.25. Criterio 25
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo a este
respecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tien-
den a estar de acuerdo.
Criterio 26. Las empresas son más dadas a compartir su resultado de desempeño
con los proveedores en la actualidad que hace cinco años.
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Figura 3.1.26. Criterio 26
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este punto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim
tienden a estar de acuerdo.
Criterio 27. Las organizaciones logísticas basadas funcionalmente están siendo
gradualmente remplazadas por equipos de trabajo de autogestión.
Figura 3.1.27. Criterio 27
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo a este
respecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tien-
den a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 28. Los equipos de trabajo de autogestión son más ficticios que reales.
Figura 3.1.28. Criterio 28
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar de acuerdo en este aspecto,
mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden a no
estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 29. Las organizaciones logísticas tienen menos niveles administrativos
hoy que hace cinco años.
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Figura 3.1.29. Criterio 29
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas y europeas tienden a estar de
acuerdo. Las empresas del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 30. Los empleados son más leales a su organización hoy que hace cinco años
Figura3.1.30. Criterio 30
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim I Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas tienden a estar
fuertemente de acuerdo con este criterio, las empresas norteamericanas tienden a estar
en desacuerdo. Las empresas europeas y del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo
ni en desacuerdo.
Criterio 31. Las empresas son más leales a sus empleados hoy que hace cinco años.
Figura3.1.31. Criterio 31
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Aunque para los sistemas logísticos de las empresas colombianas la tendencia es a
estar de acuerdo en que las empresas son más leales a sus empleados hoy más que hace
cinco años, para los sistemas logísticos de Norteamérica y Europa no es así, pues tienden
a estar en desacuerdo. Las empresas del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en
desacuerdo con este criterio.
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Criterio 32. Los gerentes logísticos están utilizando más el costo basado en la
actividad (ABe) hoy que hace cinco años.
Figura3.1.32. Criterio32
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• Norleamérica • Europa
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• Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tien-
den a estar de acuerdo.
Criterio 33. las empresas están planeando para recuperarse de problemas logísticos
más hoy que hace cinco años.
Figura3.1.33. Criterio33
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este criterio, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim
tienden a estar de acuerdo.
Criterio 34. Las empresas no están respondiendo a los requerimientos específicos
de los clientes más hoy que hace cinco años.
Figura3.1.34. Criterio34
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este criterioo, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim
tienden a estar de acuerdo.
Criterio 35. La razón primaria para los sistemas de información logísticos mejorados
es la reducción de costos.
Figura3.1.35. Criterio35
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este punto, mientras que las empresas europeas y del Pacific Rim tienden a estar de
acuerdo. Los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas tienden a no estar de
acuerdo ni en desacuerdo con esta apreciación.
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Criterio 36. Las empresas están desarrollando servicios adecuados para los dife-
rentes clientes, ms hoy que hace cinco años.
Figura3.1.36. Criterio36
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• Pocific Rim Colombio
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este aserto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim
tienden a estar de acuerdo.
Criterio 37. Las empresas están desarrollando servicios adecuados a clientes dife-
rentes, ms que hace cinco años.
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Figura3.1.37. Criterio37
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• Norleomérico • Europo Pocific Rim Colombio
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este juicio, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim
tienden a estar de acuerdo.
Criterio 38. En su opinión, ¿qué tan importante es un reabastecimiento continuo
para obtener un desempeño logístico superior?
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Figura 3.1.38. Criterio 38
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• Norleamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos, al igual que los norteamericanos, europeos y
del Pacific Rim, tienden a considerar muy importante este aspecto.
Criterio 39. En su opinión, ¿qué tan importante es una respuesta eficiente al con-
sumidor para obtener un desempeño logístico superior?
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Figura 3.1.39. Criterio 39
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• Norleamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a considerarlo algo importante.
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Criterio 40. En su opinión, ¿qué tan importante es el flujo a través del almacén
(cross docking) para obtener un desempeño logístico superior?
Figura 3.1.40. Criterio 40
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a considerarlo algo importante.
Criterio 41. En su opinión, ¿qué tan importante es el JIT para obtener un desem-
peño logístico superior?
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Figura 3.1.41. Criterio 41
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas, y del Pacific Rim tienden
a considerarlo algo importante.
Criterio 42. En su opinión, ¿qué tan importante es una respuesta rápida para
obtener un desempeño logístico superior?
Figura3.1.42. Criterio42
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• Norteamériea • Europa 11 Pacifie Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este fac-
tor, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden a
considerarlo algo importante.
Criterio 43. En su opinión, ¿qué tan importante consideraría las alianzas si usted
estuviera dirigiendo y focalizando una iniciativa de investigación importante?
Figura3.1.43. Criterio43
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este
punto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a considerarlo algo importante.
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Criterio 44. ¿Qué tan importante consideraría usted los asuntos ambientales?
Figura 3.1.44. Criterio 44
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• Norteamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas y del Pacific Rim lo consideran algo
importante. Los sistemas logísticos de las empresas europeas tienden a no considerarlo
importante ni no importante.
Criterio 45. ¿Qué tan importante consideraría usted la globalización si estuviera
dirigiendo y focalizando una iniciativa de investigación importante?
Figura 3.1.4S. Criterio 4S
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a considerarlo algo importante.
Criterio 46. ¿Qué tan importante consideraría usted la tecnología de información
si estuviera dirigiendo y focalizando una iniciativa de investigación importante?
Figura 3.1.46. Criterio 46
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• Norteamérico • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este fac-
tor, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden a
considerarlo algo importante.
Criterio 47. ¿Qué tan importante consideraría usted el manejo de los inventarios
si estuviera dirigiendo y focalizando una iniciativa de investigación importante?
Figura 4.1.47. Criterio 47
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas, y del Pacific Rim, tien-
den a considerarlo algo importante.
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Criterio 48. ¿Qué tan importante consideraría usted la reingeniería de la red lo-
gística si estuviera dirigiendo y fozalizando una iniciativa de investigación importante?
Figura4.1.48. Criterio48
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas, y del Pacific Rim, tien-
den a considerarlo algo importante.
Criterio 49. ¿Qué tan importante consideraría usted la medición del desempeño
si estuviera dirigiendo y localizando una iniciativa de investigación importante?
Figura3.1.49. Criterio49
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a considerarlo algo importante.
Criterio 50. ¿Qué tan importante consideraría usted las estrategias logísticas en el
tiempo si estuviera dirigiendo y focalizando una iniciativa de investigación importante!
Figura 3.1.S0. Criterio SO
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• Norfeamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tienden
a considerarlo algo importante.
Criterio 51. ¿Qué tan importante consideraría usted las estrategias de distribución
únicas si estuviera dirigiendo y focalizando una iniciativa de investigación importante!
Figura 3.1.S 1. Criterio S1
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• Norfeamérica • Europa
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• Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas y europeas tienden a considerarlo
algo importante. Los sistemas logísticos del Pacific Rim tienden a no considerarlo im-
portante ni no importante.
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Criterio 52. Una empresa puede estar involucrada efectivamente en un número
determinado de alianzas logísticas.
Figuro3.1.52. Criterio52
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• Norteamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo con
este criterio, mientras que las empresas norteamericanas y europeas tienden a no estar
de acuerdo ni en desacuerdo. Las empresas del Pacific Rim tienden a estar de acuerdo.
Criterio 53. Una alianza efectiva debe ser apoyada por un contrato o acuerdo
escrito.
Figuro3.1.53. Criterio53
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Pacific Rim Colombia
Auncuando los sistemas logísticos de las empresas colombianas tienden a estar
fuertemente de acuerdo en este criterio, los sistemas logísticos de las empresas norte-
americanas, europeas y del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 54. Las alianzas logísticas son más ficción que realidad.
En términos generales, los sistemas logísticos de las empresas colombianas, norte-
americanas, europeas y del Pacifíc Rim tienden a estar de acuerdo con este criterio.
Criterio 55. Una clave para las alianzas logísticas exitosas es compartir la
información.
Figura3.1.55. Criterio 55
4,0
3.5
3,0
2,5
e.:.c 2,0<1>::;:
U
1,0
0,5
0,0
• Norteamérico • Europa ["'1 Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas
tienden a no estar de acuerdo. Las europeas y del Pacific Rim tienden a no estar de
acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 56. Las alianzas logísticas son formas sutilmente disfrazadas para que el
socio ms fuerte mantenga el poder o control.
Figura 3.1.S6. Criterio S6
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos y los de las empresas norteamericanas, euro-
peas y del Pacific Rim tienden a estar de acuerdo con este criterio.
Criterio 57. Las alianzas logísticas con los proveedores de materiales son más
comunes hoy que hace cinco años.
Figura 3.1.S7. Criterio S7
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim , " Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim tien-
den a estar de acuerdo.
Criterio 58. Las alianzas logísticas con los proveedores de servicios son más co-
munes hoy que hace cinco años.
Figura 3.1.58. Criterio 58
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• Norleamérico • Europa 11 Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a estar fuertemente de acuerdo en este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas, y del Pacific Rim tien-
den a estar de acuerdo.
Criterio 59. Las alianzas logísticas con los clientes son más comunes hoy que hace
cinco años
Figura 3.1.59. Criterio 59
e
~ 1,5es
2,5
2,0
1,0
0,5
0,0
• Norleamérica • Europa 11 Pacific Rim Colombia
Mientras los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente de
acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas, euro-
peas y del Pacific Rim, tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 60. Las alianzas logísticas están típicamente dominadas por el miembro
de la cadena de abastecimiento que tiene el mayor poder.
Figura 3.1.60. Criterio 60
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente de
acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas,
europeas y del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 61. El tener una alianza no es compatible con el requerimiento de un
proceso de licitación.
Figura 3.1.61. Criterio 61
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente de
acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas y
europeas tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo. Las del Pacific Rim tienden a
estar en desacuerdo.
Criterio 62. Las alianzas logísticas son formas sutilmente disfrazadas para que el
socio fuerte transfiera la responsabilidad de los inventarios.
Figura 3.1.62. Criterio 62
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• Norleamérica • Europa • PaciHc Rim [. Colombia
Mientras los sistemas logísticos de las empresas colombianas tienden a estar de
acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas norteamericanas,
europeas y del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 63. El interés de formar alianzas decreció durante la recesión de comienzos
de los años 90's.
Figura 3.1.63. Criterio 63
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Los sistemas logísticos colombianos, norteamericanos, europeos y del Pacific Rim
tienden a estar de acuerdo con este criterio.
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Criterio 64. En su opinión, ¿qué tan importante es una ventaja competitiva como
un motivo para establecer una alianza logística?
Figura 3.1.64. Criterio 64
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacifíc Rim lo
consideran algo importante.
Criterio 65. En su opinión, ¿qué tan importante es explorar la base de la compe-
tencia como un motivo para establecer una alianza logística?
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Figura 3.1.65. Criterio 65
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• Norleamérico • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este factor,
mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim lo consideran
algo importante.
Criterio 66. En su opinión, ¿qué tan importante es incrementar la participación
del cliente como un motivo para establecer una alianza logística?
Figura 3.1.66. Criterio 66
111 Norleamérica 111 Europa 111 Pacific Rim i" Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este
punto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim lo
consideran algo importante.
Criterio 67. En su opinión, ¿qué tan importante es el mejoramiento de la calidad
como un motivo para establecer alianza logística?
Figura 3.1.67. Criterio 67
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Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este
aspecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim lo
consideran algo importante.
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Criterio 68. En su opinión, ¿qué tan importante es una reducción de inventarios
como un motivo para establecer una alianza logística?
Figura3.1.68. Criterio68
• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim lo con-
sideran algo importante.
Criterio 69. En su opinión, ¿qué tan importante es el mejoramiento del desempeño
dellead time como un motivo para establecer una alianza logística?
Figura3.1.69. Criterio69
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• Norleamérica • Europa • Pudfic Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que los sistemas logísticos de Europa y del Pacific Rim tienden a no
considerarlo importante ni no importante. Las empresas norteamericanas tienden a
considerar algo importante esta cuestión.
Criterio 70. En su opinión, ¿qué tan importante es el apalancamiento del capital
como un motivo para establecer una alianza logística 7
Figura 3.1.70. Criterio 70
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• Norfeamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim lo con-
sideran algo importante.
Criterio 71. En su opinión, ¿qué tan importante es el acceso a los mercados y la
globalización como un motivo para establecer una alianza logística?
Figura 3.1.71. Criterio 71
• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este as-
pecto, mientras que las empresas norteamericanas, europeas y del Pacific Rim lo con-
sideran algo importante.
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Criterio 72. En su opinión, ¿qué tan importante es la estabilidad de suministro o
de la demanda como un motivo para establecer una alianza logística?
Figura 3.1.72. Criterio 72
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• Norleamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos colombianos tienden a considerar muy importante este
aspecto, mientras que los norteamericanos y del Pacific Rim tienden a considerarlo
algo importante. Las empresas europeas tienden a no considerarlo importante ni no
importante.
3.2. PERCEPCIONES
A continuación se presentan algunos criterios relacionados con las prácticas logísticas
de los sistemas logísticos de las empresas colombianas, contrastados con la valoración
media obtenida, para los mismos criterios, en los sistemas logísticos de las empresas
norteamericanas, europeas y del Pacific Rim, en la investigación que realizó la Michigan
State University en 1995 y que fue publicada por el Council of Logistics Management.
La escala de valoración está definida de 1 a 5 así:
Para las afirmaciones: 1. Fuertemente de acuerdo; 2. De acuerdo; 3. Ni de acuerdo
ni en desacuerdo; 4. En desacuerdo; 5. Fuertemente en desacuerdo.
Criterio l. Las operaciones logísticas en mi empresa tienen más procedimientos y
reglas formales hoy que hace cinco años.
Figura 3.2.1. Criterio 1
3,0
0,9,Q--,
I
• Norleamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente de acuerdo
con esta percepción, mientras que los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica
y del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo. Las empresas euro-
peas tienden a estar de acuerdo.
Criterio 2. Mi empresa utiliza más estrategias para posponer la configuración del
movimiento y del producto final, hoy más que hace cinco años.
Figura 3.2.2. Criterio 2
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• Norleamérica • Europa Pocific Rim Colombio
Los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente de acuerdo
con esta percepción, mientras que los sistemas logísticos de las empresas de
Norteamérica, Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 3. Mi empresa ha mejorado la capacidad de medir el desempeño respecto
de hace cinco años.
Figura 3.2.3. Criterio 3
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• Norleomérico • Europo • Pocific Rim Colombio
Excepto los sistemas logísticos de las empresas del Pacific Rim, los demás, inclui-
dos los de Colombia, tienden a estar de acuerdo con este criterio.
Criterio 4. Mi empresa regularmente solicita información de clientes para planear
la estrategia logística.
Figura 3.2.4. Criterio 4
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• Norleomérico • Europo • Pocific Rim Colombio
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y Pacific Rim, tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 5. Mi empresa tiene procedimientos in situ para facilitar la logística reversa.
Figura 3.2.5. Criterio 5
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con esta percepción, los sistemas logísticos de las empresas de
Norteamérica, Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 6. Las medidas ambientales, como el uso de contenedores retornables y
combustibles alternativos impactan significativamente las operaciones logísticas en mi
empresa.
Figura 3.2.6. Criterio 6
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• Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 7. Sobre la base de un volumen igual, mi empresa ha localizado inventarios
en menos sitios hoy que hace cinco años.
Figura3.2.7. Criterio7
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Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con esta afirmación, en Norteamérica y Europa tienden a estar de acuer-
do. En el Pacific Rim, tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 8. Mi empresa tiene claros procedimientos y políticas para crear alianzas.
Figura3.2.8. Criterio8
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• Norleamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, en Norteamérica y Europa tienden a estar de acuerdo.
En el Pacific Rim, tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 9. Mi empresa tiene claros procedimientos y políticas para monitorear
alianzas.
Figura 3.2.9. Criterio 9
4,0
3,5
3,0
2,5
e
"C 2,0'"::::;;
1,5
1,0
0,5
0,0
• Norleamérica • Europa
1,52
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Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 10. Mi empresa tiene estrategias específicas logísticas para tratar con clientes
distintivos.
Figura 3.2.10. Criterio 10
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• Norleamérico • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
119
Criterio 11. Mi empresa ha establecido alianzas logísticas que operan bajo los
principios de beneficios y riesgos compartidos.
Figura 3.2.11. Criterio 11
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 12. Sobre la base de igual volumen, hoy mi empresa tiene menos inven-
tario promedio que cinco años atrás.
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con esta percepción, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 13. Mi empresa es flexible en términos de adaptarse a los requerimientos
especiales de los clientes.
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Figura 3.2.13. Criterio 13
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• Norteamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 14. Mi empresa requiere un acuerdo escrito o contrato para formar parte
integral de cualquier alianza.
Figura 3.2.14. Criterio 14
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• Norteomérica • Europa Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 15. La organización logística de mi empresa ha sufrido una importante
transformación en los últimos cinco años.
Figura 3.2.1 S. Criterio 1S
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Los sistemas logísticos de Colombia, Europa y Norteamérica tienden a estar de
acuerdo con este criterio, mientras que los sistemas logísticos del Pacific Rim tienden a
no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 16. Para facilitar las operaciones, los empleados de otras empresas de la
cadena de abastecimientos están ubicados y trabajan en los negocios de mi empresa.
Figura 3.2.16. Criterio 16
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• Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están de acuerdo
con esta afirmación, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica, Europa y
el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 17. Mi empresa utiliza el costeo basado en la actividad (ABC).
Figura 3.2.17. Criterio 17
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Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas tienden a estar
de acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 18. Mi empresa ha realizado la reingeniería de los principales procesos
durante los últimos cinco años.
Figura 3.2.18. Criterio 18
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Mientras que los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica y Europa
tienden a estar de acuerdo con esta afirmación, los sistemas logísticos de las empresas
de Colombia y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 19. Los logísticos senior en mi empresa toman decisiones usando medi-
das del costo total.
Figura3.2.19. Criterio 19
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas tienden a estar
fuertemente de acuerdo con esta percepción, los sistemas logísticos de las empresas de
Norteamérica y el Pacífic Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo. Las
europeas tienden a estar de acuerdo.
Criterio 20. Mi empresa estorealizando inversiones significativas en nuevos sistemas
de información.
Figura3.2.20. Criterio20
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a estar de acuerdo.
Criterio 2l. Para facilitar las operaciones, los empleados de mi empresa están
ubicados y trabajan dentro del negocio que pertenece a otros miembros de la cadena
de abastecimientos.
Figura3.2.21. Criterio 21
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas tienden a estar
de acuerdo con esta afirmación, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a estar en desacuerdo.
Criterio 22. El número de medidas de desempeño utilizadas por mi empresa es
más alto que hace cinco años.
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con esta afirmación, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 23. Las rutinas de mi empresa para las operaciones logísticas diarias son
más simples hoy que hace cinco años.
Figura3.2.23. Criterio23
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 24. Las rutinas de mi empresa para las operaciones logísticas diarias son
más simples hoy que hace cinco años.
Figura3.2.24. Criterio24
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Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas tienden a estar
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacífíc Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 2S. La rotación de inventarios de mi empresa se ha incrementado en los
últimos cinco años.
Figura3.2.25. Criterio25
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 26. Mi empresa tiene una clara política de costo de capital para las deci-
siones de inventario.
Figura3.2.26. Criterio26
• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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Criterio 27. Mi empresa tiene objetivos consistentes para las operaciones
interdepartamentales.
Figura3.2.27. Criterio27
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• Norleamérico • Europa • Padfic Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 28. La capacidad de los sistemas logísticos de información de mi empresa
es mejor hoy que hace cinco años.
Figura3.2.28. Criterio28
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• Norleamérico • Europa Padfic Rim • Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con esta afirmación, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 29. Mi empresa usa medidas de desempeño para todos los departamentos.
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Figura 3.2.29. Criterio 29
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 30. Los sistemas logísticos de información actuales de mi empresa son
buenos en términos de satisfacer nuestros requerimientos.
Figura 3.2.30. Criterio 30
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Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 31. Mi empresa utiliza un programa formal para medir la satisfacción del
cliente por encima y por debajo de las estadísticas de desempeño.
Figura3.2.31. Criterio31
4,0
3,5
3,0
2,5
e.:.c; 2,0'"::;:
1,5
1,0
0,5
0,0
• Norleamérica • Europa
1---.1=
• Pacifj( Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 32. En relación con otras áreas dentro de la misma empresa, la participación
de la logística en los recursos del sistema de información se ha incrementado en los
últimos cinco años.
Figura3.2.32. Criterio32
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Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 33. Las aplicaciones de información logística para el procesamiento de
órdenes, selección y embarque dentro de mi empresa están altamente integradas.
Figura 3.2.33. Criterio 33
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• Norleaméricc • Europa Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemente
de acuerdo con esta afirmación, los sistemas logísticos de las empresas de Europa tienden
a estar de acuerdo y los de Norteamérica y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo
ni en desacuerdo.
Criterio 34. Dentro de mi empresa el porcentaje de transacciones realizadas usando
EDI se ha incrementado en los últimos cinco años.
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Figura3.2.34. Criterio34
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Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas europeas y nor-
teamericanas tienden a estar de acuerdo con este aserto, los sistemas logísticos de las
empresas del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 35. Mi empresa utiliza estándares industriales en lugar de los estándares
de los propietarios para la mayoría de nuestras transmisiones EDI.
Figura3.2.35. Criterio35
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas y norteamericanas
están fuertemente de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas
de Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 36. Mi empresa utiliza estándares de la industria en lugar de estándares
de los propietarios para la mayoría de nuestros códigos de barras.
Figura3.2.36. Criterio36
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• Norleamérica • Europa Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas, europeas y nor-
teamericanas tienden a estar de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las
empresas del Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
Criterio 37. Mi empresa ve la tecnología de código de barras como esencial para
incrementar nuestra competitividad.
Figura3.2.37. Criterio37
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• Norteamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a estar de acuerdo.
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Criterio 38. Mi empresa ve las aplicaciones EDI como esenciales para incrementar
nuestra competitividad.
Figura3.2.38. Criterio38
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• Norteaméri((] • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a estar de acuerdo.
Criterio 39. Mi empresa ve la capacidad de comunicación en tiempo real como
esencial para incrementar nuestra competitividad.
Figura3.2.39. Criterio39
2,5
2,16
2,0
1,5
e.:c
CI> 1,03::::;;:
1,0
0,5
0,0
• Norteamérica • Europa • Pacific Rim I Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a estar de acuerdo.
Criterio 40. Mi empresa ve los sistemas de comunicación por satélite como esen-
ciales para incrementar nuestra competitividad.
Figura3.2.40. Criterio40
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• Norleamérica • Europa • Pacific Rim Colombia
Mientras que los sistemas logísticos de las empresas colombianas están fuertemen-
te de acuerdo con este criterio, los sistemas logísticos de las empresas de Norteamérica,
Europa y el Pacific Rim tienden a no estar de acuerdo ni en desacuerdo.
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....... 1presente capítulo tiene por objeto establecer la brecha entre la logística
de Colombia, caracterizada en el presente estudio, y la Logística de Clase Mundial,
valorada en la investigación realizada en 1995 por la Michigan State University sobre
los siguientes aspectos: posicionamiento, integración, agilidad y medidas del
rendimiento.
4.l. ANÁLISIS DEL GAP EN POSICIONAMIENTO
Seentiende por "posicionamiento" la competencia del sistema logístico de la empresa
para seleccionar enfoques estratégicos y estructurales para orientar las operaciones
logísticas. Qué hacer!
Figura 4.1. Valoración del gap en posicionamiento
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Aspectos
Las características, capacidades o habilidades que en este análisis determinan el
posicionamiento del sistema logístico son las siguientes: organización, redes, cadena
de suministro y estrategia relativa al cliente, al canal y a las finanzas.
La Figura 4.1 presenta el valor medio de cada característica en los sistemas logísticos
de las empresas colombianas, contrastado con la valoración de la Logística de Clase
Mundial. La diferencia entre estas dos valoraciones es la brecha que presenta la logística
colombiana en relación con el Modelo de Logística de Clase Mundial.
4.2. ANÁLISIS DEL GAP EN INTEGRACIÓN
Se entiende por "integración" la competencia del sistema logístico para determinar
la forma correcta para utilizar los recursos y conocimientos sobre debilidades y fortalezas,
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con el fin de implementar prácticas logísticas que apoyen las estrategias y objetivos de
la empresa. Cómo hacerlo creativamentel
Las características, capacidades o habilidades que en este análisis determinan la
integración del sistema logístico son las siguientes: disciplina, simplificación,
estandarización, conectividad, información compartida y tecnología de la información.
Figura 4.2. Valoración del gap en integración
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Aspectos
LaFigura 4.2 presenta el valor medio de cada característica en los sistemas logísticos
de las empresas colombianas, contrastado con la valoración de la Logística de Clase
Mundial. La diferencia entre estas dos valoraciones es la brecha que presenta la logísti-
ca colombiana en relación con el Modelo de Logística de Clase Mundial.
4.3. ANÁLISIS DEL GAP EN AGILIDAD
Se entiende por "agilidad" la competencia que tiene el sistema logístico de la em-
presa para alcanzar y mantener niveles de competitividad y clientes exitosos.
Las características, capacidades o habilidades que en este análisis determinan la
agilidad del sistema logístico son las siguientes: flexibilidad, adaptabilidad y relevancia.
Figura 4.3. Valoración del gap en agilidad
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La Figura 4.3 presenta el valor medio de cada característica en los sistemas logísticos
de las empresas colombianas, contrastado con la valoración de la Logística de Clase
Mundial. La diferencia entre estas dos valoraciones es la brecha que presenta la logísti-
ca colombiana en relación con el Modelo de Logística de Clase Mundial.
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4.4. ANÁLISIS DEL GAP EN MEDICIÓN DEL DESEMPEÑO
Se entiende por "medición del desempeño" la competencia del sistema logístico de
la empresa para monitorear interna y externamente sus operaciones.
Las características, capacidades o habilidades que en este análisis determinan la
medición del desempeño del sistema logístico son las siguientes: benchmarkíng, valora-
ción de procesos y valoración funcional.
Figura 4.4. Valoración del gap en medición del desempeño
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La Figura 4.4 presenta elvalor medio de cada característica en los sistemas logísticos
de las empresas colombianas, contrastado con la valoración de la Logística de Clase
Mundial. La diferencia entre estas dos valoraciones es la brecha que presenta la logísti-
ca colombiana en relación con el Modelo de Logística de Clase Mundial.

...... 1presente capítulo tiene por objeto presentar un conjunto de conclusiones,
a manera de síntesis, de las características de los sistemas de logística de Colombia, en
conformidad con los elementos del Modelo de Referencia, el GAP y las tendencias y
percepciones respectivamente.
Vale la pena destacar que el estudio puede derivar en múltiples análisis, depen-
diendo del estudio y el análisis que se le imprima al resultado de la investigación.
5.1. CARACTERÍSTICAS DE LOS SISTEMAS LOGÍSTICOS
El Modelo de Referencia incluye los siguientes aspectos: Concepto de logística,
Organización y gestión, Tecnología de la información, Sistemas de software, Tecnología
de almacenaje, Tecnología de transporte (interno y externo), Tecnología de manipula-
ción, Integración de la cadena, Personal y Rendimientos.
5.1.1. El concepto logístico
El nivel alcanzado en este concepto es de 3,26 puntos (65,2%), calificándose como
Debilidad (Regular). En Colombia existen tres conceptos logísticos bien diferenciados:
La logística asegura el aprovisionamiento y la distribución, pero no tiene ninguna
injerencia en el proceso productivo, pues éste se considera una caja negra.
La logística asegura el aprovisionamiento y la distribución y tiene una relativa
injerencia en el proceso productivo.
La logística asegura el aprovisionamiento, la producción y la distribución, y además
se ocupa de la gestión de los flujos que se generan en los diferentes procesos del
negocio. La logística cohesiona.
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Aplicación de la ingeniería o Análisis del valor (2,03) Debilidad relativa (Malo).
• Aplicación del Costo Basado en la Actividad (ABC) (2,15) Debilidad relativa
(Malo).
Ambas características están referidas a técnicas y enfoques claves para el mejora-
miento logístico, sobre la base de aumentar el valor agregado del servicio al cliente,
elemento básico para garantizar un crecimiento de la competitividad.
Aunque en la práctica no se manifiestan diferencias significativas entre las empre-
sas transnacionales y las nacionales, se observa que la principal diferencia está en el
dominio de los objetivos estratégicos logísticos por ejecutivos y empleados: en tanto
que las empresas transnacionales alcanzan una puntuación de 4,09, las nacionales
llegan a 3,57.
Ahora, en lo que hace a la integración y coordinación de la gerencia logística con el
resto de las gerencias de la empresa, las empresas transnacionales alcanzan una puntua-
ción de 3,91, mientras que las nacionales llegan a 3,52. Una característica esencial de
la gestión logística la constituye la integración en sus decisiones del conjunto o la
cadena de actividades o procesos que directamente determinan el logro de un servicio
al cliente competitivo. Ahí es donde radica la esencia del papel de la logística: la búsqueda
de la integración en las decisiones.
Debe destacarse que la característica que ha recibido mayor calificación en términos
generales es la necesidad de cambios radicales en la gestión logística en los próximos
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años, lo cual se corresponde con el nivel alcanzado en el resto de las características y
refleja la toma de conciencia del papel actual de la logística en la competitividad de la
empresa.
Los sistemas logísticos se caracterizan por el nivel de aplicación de las principales
técnicas que internacionalmente se utilizan en la gestión logística, develándose que las
que alcanzan un mayor nivel de aplicación son: JIT (47%), MRP Il (47%) Y DRP
(35%).
La mayoría de las técnicas responde a procedimientos contenidos en los sistemas
informáticos implantados principalmente en las empresas transnacionales y estableci-
dos desde la casa matriz. En las entrevistas se pudo verificar que en muchos casos
explícitamente el personal directivo y técnico no tiene un dominio real del fundamen-
to de estas técnicas sino que ha desarrollado habilidades en la aplicación de los proce-
dimientos específicos contenidos en los sistemas informáticos establecidos desde la
casa matriz. Esto hace que la capacidad interna de desarrollo se vea limitada.
5.1.2. Organización y gestión del sistema logístico
El nivel alcanzado en la organización y gestión logísticas es de 3,35 puntos (67%),
calificándose de Debilidad (Regular). La mayoría de los sistemas logísticos está organi-
zada por procesos o está virando a una organización por procesos. Algunas empresas
(muy pocas) tienen "ubicado" el sistema logístico, dependiendo de otros departamentos
funcionales.
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Ejecución de pronóstico de demanda y estudio de los clientes (2,91) Debilidad
(Regular).
• Estructuras de dirección innovadoras (2,94) Debilidad (Regular).
• Grado de descentralización de los servicios logísticos (2,94) Debilidad (Regular).
Las tres características están referidas a la estructuración de las actividades del
sistema logístico con miras a garantizar una alta flexibilidad y un ajuste al cliente.
No se observan diferencias significativas entre las empresas transnacionales y las
nacionales en las características analizadas en este aspecto, a excepción del grado de
descentralización de los servicios logísticos, según el cual las transnacionales tienen un
puntaje de 3,73 y las nacionales de 2,57; esto significa que las empresas transnacionales
han alcanzado un mayor grado de descentralización de los servicios logísticos.
Un aspecto que caracteriza organizacionalmente los sistemas logísticos es el grado
de utilización de terceros en algunos de sus procesos, siendo el de mayor frecuencia e
intensidad el proceso de transporte externo y el proceso de trámites aduanales.
5.1.3. Tecnología de la información del Sistema Logístico
El nivel alcanzado en tecnología de la información es de 3,55 puntos (70,95%),
calificándose de Fortaleza relativa (Bueno). Los mejores resultados se alcanzaron en las
características siguientes:
• Grado de oportunidad del aseguramiento de la información (3,91) Fortaleza rela-
tiva (Bueno).
• Aseguramiento de mínimo retardo en la captación de información sobre las des-
viaciones del proceso (3,65) Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Nivel de procesamiento integrado de la información (3,38) Debilidad (Regular).
• Grado de uso compartido de la información (3,38) Debilidad (Regular).
Las características anteriores están referidas a los problemas de integración en el
aseguramiento de información en la gestión logística, lo cual es coherente con las debi-
lidades referidas en este aspecto en el resto de los elementos de análisis.
En el nivel de procesamiento integrado de la información, las empresas
transnacionales superan a las nacionales en un 10,43% yen el grado de uso comparti-
do de la información en un 17,01 %. Estas diferencias no llegan a ser muy significati-
vas, pero develan una diferencia en el desarrollo de la gestión logística entre estos dos
grupos de empresas.
5.1.4. Tecnología de software del sistema logístico
El nivel alcanzado en la utilización de software en la gestión logística es de 3,58
puntos (71,6%), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno). Los mejores resultados
se alcanzaron en las características siguientes:
• Operación de los sistemas de información por los especialistas y ejecutivos (3,94)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Uso de los sistemas de información como soporte en las decisiones logísticas (3,91)
Fortaleza relativa (Bueno).
La mayor debilidad se presenta en la característica siguiente:
• Grado de empleo de sistemas de información standard (3,15) Debilidad (Regular).
Se observa una diferencia significativa entre las empresas transnacionales y las
nacionales en el uso de los sistemas de información como soporte de las decisiones
logísticas y en la operación de los sistemas de información por especialistas y ejecutivos.
La primera característica, en las empresas transnacionales, se evalúa como buena, con
un puntaje de 4,27; y la segunda se evalúa como buena con un puntaje de 4,18. De
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esta forma las transnacionales superan a las nacionales en un 8,3% y 12,41 % respecti-
vamente.
Estas características son esenciales para garantizar coordinación, alta capacidad de
respuesta y elevada eficiencia en las decisiones que se toman en el sistema logístico, y
para garantizar una significativa ventaja competitiva.
5.1.5. Tecnología de almacenaje del sistema logístico
El nivel alcanzado en tecnología de almacenaje es de 3,57 puntos (71 ,46%), eva-
luándose como Fortaleza relativa (Bueno). Los mejores resultados se alcanzan en las
características siguientes:
• Nivel de seguridad de las condiciones de trabajo para las cargas y las personas
(4,12) Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado en que se utiliza la altura de los almacenes (4,06) Fortaleza relativa (Bueno).
• No existencia de potencial de racionalización de la cantidad de personal (4,03)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Nivel de agilidad, rapidez y cumplimiento del despacho de los pedidos (4,00)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado de eficiencia de la organización interna del almacén (3,97) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Nivel de rotación de los productos en los últimos seis meses (3,85) Fortaleza relativa
(Bueno).
• No existencia de pérdidas, deterioros, extravíos, mermas y obsolescencia (3,76)
Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Grado de utilización de la tecnología del código de barras (2,97) Debilidad (Regular).
• Grado de descentralización en la administración de las actividades de almacenaje
(2,66) Debilidad (Regular).
• Grado de mecanización de las operaciones de almacenaje (2,06) Debilidad relativa
(Malo).
Estas últimas tres características están referidas al sistema de gestión y al rendi-
miento del manejo de los almacenes.
5.1.6. Tecnología de transporte interno del sistema logístico
El nivel alcanzado en la aplicación de la tecnología de transporte interno es de
3,63 puntos (72,6%), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno). Los mejores
resultados se alcanzan en las características siguientes:
• No ocurrencia de accidentes en las operaciones de transporte interno en el último
año (4,50) Fortaleza relativa (Bueno).
• Estado técnico de los medios de transporte interno (4,23) Fortaleza relativa (Bueno).
• Nivel de protección del personal que opera el sistema de transporte interno y del
resto que se relaciona con el mismo (4,19) Fortaleza relativa (Bueno).
• No ocurrencia de pérdidas, deterioro, contaminación y confusión en las cargas
que se suministran a los distintos procesos de la empresa (4,16) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Frecuencia de la oportunidad del suministro de las cargas (3,94) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Suficiencia en la cantidad de personal en la gestión y operación del transporte
interno (3,84) Fortaleza relativa (Bueno).
• Identificación permanente de las cargas y de su estado en el proceso (3,81) Forta-
leza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades son las siguientes:
• Grado de descentralización en la administración de las actividades de almacenaje
(2,34) Debilidad relativa (Malo).
• Identificación de las cargas durante el flujo, mediante la tecnología del código de
barras (2,59) Debilidad relativa (Malo).
• Grado de autonomía del sistema de gestión del transporte interno (3,09) Debilidad
(Regular).
Estas tres características están referidas a los aspectos de gestión del transporte
interno.
5.1.7. Tecnología de transporte externo del sistema logístico
El nivel alcanzado en la aplicación de la tecnología del transporte externo es de
3,61 puntos (72,2%), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno). Las mejores
evaluaciones se alcanzaron en las características siguientes:
• No ocurrencia de accidentes en las operaciones de transporte externo en el último
año (4,45) Fortaleza relativa (Bueno)
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• No existencia de potencial de racionalización de la cantidad de personal dedicado
al transporte externo (4,39) Fortaleza relativa (Bueno).
• Frecuencia de satisfacción inmediata de las necesidades de transporte externo (4,1S)
Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado de suficiencia de los medios de transporte externo (4,13) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Realización sistemática de la planificación de las rutas y las combinaciones de re-
corridos (4,03) Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado de utilización de terceros para satisfacer las necesidades de transporte exter-
no (3,91) Fortaleza relativa (Bueno).
• Suficiencia en la cantidad de personal en la gestión y operación del transporte
externo (3,81) Fortaleza relativa (Bueno).
Estas características se consideran como fortalezas que presentan las empresas en
el sistema logístico.
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Grado de utilización del transporte multimodal en las cargas principales (l,82)
Debilidad absoluta (Muy malo).
• Grado de utilización de medios unitarizadores (2,91) Debilidad (Regular).
• Cantidad de personal dedicado a la gestión y operación del transporte externo que
ha recibido capacitación en el último año (3,06) Debilidad (Regular).
• Utilización de la informática para la programación de rutas y combinación de re-
corridos en el transporte externo (3,13) Debilidad (Regular).
De otra parte, aparecen diferencias de comportamiento en las empresas
transnacionales con respecto a las nacionales en la característica "Grado de
automatización de la gestión de transporte externo", a favor de las transnacionales,
alcanzándose una puntuación superior en un 23%.
5.1.8. Tecnología de manipulación del sistema logístico
El nivel alcanzado en esta tecnología es de 3,65 puntos (73,04%), evaluándose
como Fortaleza relativa (Bueno).
Las mejores evaluaciones se alcanzaron en las características siguientes:
• Grado de disposición de los medios necesarios para las operaciones de manipula-
ción (4,16) Fortaleza relativa (Bueno).
• Estado técnico de los medios de manipulación (4,1 O)Fortaleza relativa (Bueno).
• Grado en que las operaciones de manipulación no provocan interrupciones o esperas
en las actividades de producción, aprovisionamiento o distribución (3,94) Forta-
leza relativa (Bueno).
La mayor debilidad se presenta en la característica siguiente:
• Grado de mecanización de las operaciones de carga y descarga en los almacenes,
en el transporte y dentro de la fábrica (3,09) Debilidad (Regular).
Las principales diferencias entre las empresas transnacionales y las nacionales se
observan en el grado de mecanización de las operaciones de carga y descarga en los
almacenes, en el transporte y dentro de la fábrica; en esta característica las empresas
transnacionales superan a los sistemas logísticos de las empresas nacionales en un
18%; yen el grado en que las operaciones de manipulación no provocan interrupciones
o esperas en las actividades de producción, aprovisionamiento y distribución, superan
a los sistemas logísticos de las empresas nacionales en un 12%.
En contraste con lo anterior, los sistemas logísticos de las empresas nacionales
superan a los transnacionales en un 10% en lo que hace a cantidad de personal dedicado
a la gestión y operación de almacenaje que ha recibido capacitación en el último año.
5.1.9. Integración de la cadena de suministro del sistema logístico
El nivel alcanzado en la integración de la cadena de suministro es de 2,88 puntos
(57,6%), evaluándose como Debilidad (Regular). Este aspecto, que forma parte del
referente, es el que ha alcanzado la más baja evaluación y el único que se ha evaluado
por debajo de 3 puntos. Para el incremento de la competitividad de la logística, este
aspecto es esencial para alcanzar niveles de excelencia y se considera un factor clave de
ventaja competitiva, estableciendo precisamente la diferencia con la logística clásica.
Las mejores evaluaciones se alcanzan en las características siguientes:
• Grado de estabilidad de los proveedores (4,15) Fortaleza relativa (Bueno).
• Nivel de coordinación con los proveedores (3,82) Fortaleza relativa (Bueno).
Las mayores debilidades se presentan en las características siguientes:
• Conexión del sistema de información con los proveedores 0,76) Debilidad absoluta
(Muy malo).
• Uso de alianzas para mejorar el servicio al cliente (1,81) Debilidad relativa (Malo).
• Nivel de utilización de alianzas con los proveedores 0,85) Debilidad relativa (Malo).
Las tres características constituyen elementos claves en el logro de una buena inte-
gración en la cadena' de suministro en que participa la empresa.
El nivel de desarrollo de las alianzas logísticas alcanza un promedio de 2,03 puntos,
lo que se evalúa como Debilidad relativa (Malo). Éste es un aspecto del desarrollo de la
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logística que en los últimos años se fortalece cada día más. Aquí radica un punto clave
para el ulterior desarrollo estratégico de la logística en las empresas colombianas.
La logística de reversa se evalúa como Debilidad (Regular) (2,90). Actualmente ha
comenzado a prestársele mayor importancia a la logística de reversa por el impacto
que va teniendo en el servicio al cliente, en los costos logísticos y en la preservación del
medio ambiente. Aquí radica igualmente un elevado potencial de desarrollo estratégi-
co de la logística.
La integración hacia el proveedor se evalúa como Debilidad (Regular). (2,98). La
integración hacia los clientes se evalúa como Debilidad (Regular) (2,77). El instrumen-
to básico para gestionar la integración en la cadena de suministro lo constituye la
elaboración de planes logísticos coordinados y este aspecto se evalúa como Debilidad
(Regular) (2,92).
5.l.10. Talento humano del sistema logístico
En conformidad con las empresas estudiadas, los sistemas logísticos de Colombia
están estructurados o se están estructurando en términos de procesos, siendo los más
representativos los siguientes:
Planeación logística, Diseño de sistemas logísticos, Diseño de sistemas logísticos
de información, Transporte interno, Transporte externo, Compras, Importaciones, Al-
macenamiento, Inventarios, Abastecimientos, Mantenimiento, Despacho a los clien-
tes, Distribución, Tratamiento y atención de los pedidos a los clientes, Distribución,
Reciclaje de materiales y productos, Planificación y control de la producción, Pronós-
tico de la demanda, Calidad y Manejo de la información.
También se encontró que algunas empresas tienen procesos claros de logística
relacionados con la coordinación y gestión de flujos derivados de los procesos de pro-
ducción, mercadeo, finanzas, personal y ventas.
El nivel alcanzado en la valoración del personal que trabaja en los sistemas logísticos
de Colombia es de 3,51 puntos o, lo que es lo mismo, 68,9%, según la escala de 1 a 5.
Desde este punto de vista, se puede afirmar que los niveles del personal, según las
características estudiadas, se evalúan como Fortaleza relativa (Bueno).
Las mejores evaluaciones se alcanzan en las siguientes características:
• Estabilidad laboral del personal (4,18) Fortaleza relativa (Bueno).
• Nivel de formación universitaria del personal ejecutivo y técnico (4,09) Fortaleza
relativa (Bueno).
• Nivel de comunicación entre los distintos grupos (3,91) Fortaleza relativa (Bueno).
• Dominio y aplicación por el personal de los objetivos, políticas, normas y procedi-
mientos (3,88) Fortaleza relativa (Bueno).
• Funcionamiento de un sistema de evaluación del desempeño (3,82) Fortaleza re-
lativa (Bueno)
Los sistemas de logística de Colombia se caracterizan por ser débiles en los siguientes
aspectos:
• Grado en que el personal con nivel universitario tiene formación posgraduada en
Logística (2,12) Debilidad relativa (Malo).
• Funcionamiento de un programa de capacitación del personal (2,38) Debilidad
relativa (Malo).
• Nivel de participación de los trabajadores en las mejoras del sistema logístico (3,21)
Debilidad (Regular).
Las tres características están referidas a la formación, motivación y participación
del personal en la mejora metódica del sistema logístico.
Las características relacionadas con el personal pueden agruparse en cuatro campos
de acción de la gerencia, que son: formación, disponibilidad, ambiente organizacional
y participación.
La formación de personal se caracteriza por una valoración promedio de 3,12; la
disponibilidad de personal se evalúa con 3,7 puntos; el ambiente organizacional alcanza
3,79 puntos; y la participación del personal en la gestión alcanza 3,2 7 puntos. Como se
observa, los niveles menores se tienen en la formación del personal y en el grado de
participación del mismo en la gestión logística. Para alcanzar un elevado nivel de
competitividad, la formación y participación del personal son factores claves.
Los tres temas más solicitados (de los 22 que caracterizan la demanda de
capacitación) y que tienen mayor prioridad en la mayoría de las empresas objeto de
estudio (nacionales y transnacionales), a nivel ejecutivo y técnico, son los siguientes:
Tema Frecuencia Importancia Prioridad
Servicio al cliente
Transporte
Comercio exterior
23,54 %
23,53
17,65
100,00 %
95~00
17,65
23,53 %
22,35
16A7
Estos temas están relacionados directamente con los objetivos estratégicos de la
logística: mejorar el servicio al cliente; disminuir los costos, teniendo en cuenta que el
transporte es un proceso determinante en la amplitud del ciclo y los costos logísticos;
y desarrollar el comercio exterior, que refleja la tendencia a la globalización de los
mercados.
Los cuatro temas más solicitados (de los 19 que caracterizan la demanda de capa-
citación) y que tienen mayor prioridad en la mayoría de las empresas objeto de estudio
(nacionales y transnacionales), a nivel administrativo y operario, son los siguientes:
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Tema Frecuencia Importancia Prioridad
Manipulación de productos 29,41 % 96,00 % 28,24 %
Concepto de logística 17,65 100,00 17,65
Servicio al cliente 17,65 100,00 17,65
Técnicas de almacenamiento 17,65 100,00 17,65
Se diferenciaron 77 cargos en los sistemas logísticos.
La tecnología de manipulación, almacenamiento e información está desplazando
la intervención de la mano del hombre en los sistemas logísticos.
Únicamente el 54,8% de las empresas tiene un programa de capacitación formal-
mente establecido para el personal que trabaja en los sistemas logísticos. El 45,2 % de
las empresas no tiene estos programas formales de capacitación.
Según certificación del icrrs, las siguientes son las instituciones de educación su-
perior que tienen aprobados programas de educación superior en la disciplina logística:
Corporación Universidad Piloto de Colombia: Especialización en Logística Comercial
Nacional, en jornadas diurna y nocturna, con metodología presencial; Universidad
Libre, Seccional Cali: Especialización en Negocios Internacionales con Énfasis en
Logística Internacional, en jornadas diurna y nocturna, con metodología presencial;
Universidad Santiago de Cali: Especialización en Logística del Transporte Internacional,
jornada diurna, con metodología presencial; Fundación Universidad de Bogotá jorge
Tadeo Lozano: Especialización en Logística Comercial Nacional e Internacional, en
jornada diurna, con metodología presencial; Pontificia Universidadjaveriana, Seccional
Cali: Especialización en Logística Integral, jornada diurna, con metodología presencial;
Fundación Universitaria del Área Andina en Convenio con la Corporación john F
Kennedy: Especialización en Logística de Producción y Distribución, jornadas diurna
y nocturna, con metodología presencial, e Ingeniería Logística, en jornadas diurna y
nocturna, con metodología presencial; y la Corporación john F Kennedy con tres
programas: Especialización Tecnológica en Logística de Producción y Distribución,
jornadas diurna y nocturna, con metodología semipresencial, Tecnología en Logística
de Producción y Distribución, en jornadas diurna y nocturna, con metodología
presencial, y Técnica Profesional en Logística de Producción y Distribución, en jornadas
diurna y nocturna, con metodología presencial.
De otra parte, instituciones universitarias como la Universidad de los Andes y Eafít
ofrecen cursos no formales en áreas o temas de Logística, al igual que el IAC en la
ciudad de Santa Fe de Bogotá.
5.l.11. Rendimientos del Sistema Logístico
El nivel alcanzado en la gestión de los rendimientos logísticos es de 3,41 puntos
(68,2 %), evaluándose como Debilidad (Regular). Lasmejores evaluaciones se presentan
en las características siguientes:
• Análisis frecuente del nivel del servicio al cliente (4,06 puntos) Fortaleza relativa
(Bueno).
• Existencia de registro permanente del sistema de indicadores (3,79) Fortaleza relativa
(Bueno).
La primera característica indica que existe un alto grado de atención a la proble-
mática del servicio al cliente.
La mayor debilidad se presenta en la característica siguiente:
• Aplicación del benchmarhing O ,97) Debilidad relativa (Malo)
Las empresas nacionales superan a las transnacionales, aunque no con una dife-
rencia significativa, en la ejecución sistemática de encuestas y otros sondeos con los
clientes, mientras que las transnacionales superan a las nacionales en la aplicación del
benchmarhing y la utilización de un sistema de indicadores en logística.
Salvo dos empresas transnacionales, en ningún estudio de caso fue posible cono-
cer el nivel de los indicadores relacionados en el modelo de referencia, lo que de nin-
guna manera permite inferir que no los apliquen.
5.1.12. Barreras del entorno del sistema logístico
El nivel alcanzado en el dominio de la barreras del entorno es de 3,57 puntos
(71,4%), evaluándose como Fortaleza relativa (Bueno).
Los sistemas logísticos identificaron 51 variables como barreras, siendo las más
severas, en cuanto a nivel de estabilidad se refiere, las siguientes inadecuada infraes-
tructura de carreteras (46,10: muy severa), piratería en las carreteras (49,13: muy se-
vera), violencia 000,00: severidad extrema), pobre aplicación de tecnología EDI (39,67:
severidad media) y pobre capacitación en logística en el mercado laboral (37,25: seve-
ridad media).
5.1.13. Nivel de cumplimiento del Modelo de Referencia
A partir del estudio de caso realizado a la muestra de empresas colombianas, se
llegó a una valoración de un nivel general de cumplimiento del Modelo de Referencia
de la logística de 3,45 puntos (69%) Debilidad (Regular), que refleja el estado actual de
desarrollo de la logística en Colombia y que sugiere la formulación de estrategias de
desarrollo para incrementar la competitividad de las empresas. En la Tabla 5, "Resultados
de la valoración general del Modelo de Referencia", se sintetiza la evaluación promedio
obtenida en los estudios de caso, en cada uno de los aspectos del Modelo de Referencia,
diferenciando la obtenida por las empresas nacionales de la obtenida por las
transnacionales. Los resultados se observan también en la Figura 5.1, "Valoración del
Modelo de Referencia".
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Como se observa, tanto en la Tabla 5 como en la Figura 5.1, las características que
obtuvieron mayor puntaje son: Tecnología de manipulación (3,65), Tecnología de
transporte interno (3,63), Tecnología de transporte externo (3,61), Tecnología de la
información y sistema de software (3,58), y Tecnología de almacenaje y conocimiento
de las barreras (3,57).
Las características de más bajo puntaje son: Integración de la cadena de suministro
(2,88), Aplicación del concepto logístico en la empresa (3,26), Tecnología de manipu-
lación (3,63 puntos de 5), y Nivel de la organización y gestión logísticas (3,35).
Tabla S.
RESULTADOS DE LA VALORACiÓN GENERAL DEL MODELO DE REFERENCIA
Parte del Modelo de Referencia
Concepto
3,49
Sistema de sohware 3,50
Tecnología de almacenaje 3,52
_.
Tecnología del transporte interno 3,60
Tecnología del transporte 3,53
Tecnología de manipulación 3,56
Integración de la cadena de 2,77
Personal 3,44
Rendimientos logísticos 3,33
-
Barreras 3,67
General 3,34
3,40
3,54
En conformidad con lo anterior, se concluye que en todas las características o
elementos del Modelo de Referencia, la logística colombiana tiende a ser una debilidad
del sistema productivo, exceptuando la integración de la cadena de suministro, que se
evalúa como debilidad absoluta. La integración de la cadena de suministro en el desa-
rrollo de la logística es un factor de competitividad que determina en buena medida el
éxito empresarial y el desarrollo económico del país.
Cuando se analizan comparativamente las empresas nacionales en relación con las
transnacionales, se observa que estas últimas tienen una mejor valoración en todas los
elementos del Modelo de Referencia, exceptuando el nivel de conocimiento de las
barreras del entorno. No por esto puede concluirse que la logística de las empresas
multinacionales pueda evaluarse como muy buena.
Figura S.l. Valoración del Modelo de Referencia
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502o BRECHA DE LA LOGÍSTICA COLOMBIANA
La logística colombiana se encuentra 3,9 puntos por debajo del nivel de la Logísti-
ca de Clase Mundial, que se encuentra, para 1995, en 17,1 puntos.
La Figura 5.2 presenta gráficamente la conclusión general ya expresada, y la con-
clusión en las competencias de medición del desempeño, agilidad, integración y posi-
cionamiento.
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Figura S.2. Valoración integral del GAP
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503o TENDENCIAS Y PERCEPCIONES
A continuación se presentan algunas tendencias y percepciones que los sistemas
logísticos de Colombia consideran importantes por estar fuertemente de acuerdo con
ellas.
503.l. Tendencias
Los sistemas logísticos tienden a estar fuertemente de acuerdo con los siguientes
aspectos, que fueron comparados con las tendencias de los sistemas logísticos de
Norteamérica, Europa y el Pacific Rim (se sugiere analizar el capítulo pertinente con
respecto a los demás países y el resultado de la investigación con base en el Modelo de
Referencia) .
El acceso a la tecnología es importante como motivo para establecer alianzas.
Los empleados no directos tienen más poder para tomar decisiones operativas
logísticas, hoy más que hace cinco años.
La consistencia en el envío de los suministros es más importante que la velocidad.
Los gerentes logísticos están contactando a los clientes sobre bases más consisten-
tes en la actualidad que hace cinco años.
La presencia de operaciones logísticas locales es más importante en la actualidad
que hace cinco años.
Los gerentes logísticos están utilizando más equipos interdisciplinarios de
auto gestión en la producción, las ventas y el mercadeo en la actualidad que hace
cmco años.
El nivel de coordinación interdisciplinaria entre logística, producción, compras y
ventas se ha incrementado durante los últimos cinco años.
La toma de decisiones logísticas tiende a ser centralizada.
La mayoría de los ejecutivos senior visitan a los clientes claves.
Las alianzas logísticas son importantes.
Los ejecutivos logísticos senior están involucrados típicamente en la planeación del
negoclO.
Los asuntos ambientales se consideran muy importantes.
La calidad logística es mas ficción que realidad.
Los gerentes de logística están utilizando hoy más el Costo Basado en la Actividad
(ABC) que hace cinco años.
El poder la de la cadena de logística ha pasado de la fabricación a los detallistas en
los últimos cinco años.
La medición activa del desempeño de los proveedores ha aumentado en los últi-
mos cinco años.
La rotación de inventarios se ha incrementado en los últimos cinco años.
La organización logística basada funcionalmente está siendo gradualmente
remplazada por equipos de trabajo de autogestión.
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5.3.2. Percepciones
Los sistemas logísticos tienden a estar fuertemente de acuerdo con los siguientes
aspectos, que fueron comparados con las percepciones de prácticas logísticas de los
sistemas logísticos de Norteaméricca, Europa y el Pacific Rim (se sugiere analizar el
capítulo pertinente con respecto a los demás países y el resultado de la investigación
con base en el Modelo de Referencia).
Las operaciones logísticas tienen más procedimientos formales hoy que hace cinco
años.
Se utilizan estrategias para posponer la configuración del movimiento y del pro-
ducto final, hoy más que hace cinco años.
La medición del desempeño es mayor hoy que hace cinco años.
Se solicita información al cliente para planear la estrategia logística.
Se consideran muy importantes los aspectos ambientales.
La flexibilidad de los sistemas logísticos se ha incrementado en los últimos cinco
años.
Se han realizado significativas inversiones en sistemas de información y se ha
incrementado la capacidad de los mismos.
Se ha incrementado el uso de medidas de desempeño.
Las operaciones logísticas son más simples que hace cinco años.
Se considera que el intercambio electrónico de datos (EDI) es esencial para incre-
mentar la competitividad.

continuación se presentan algunas recomendaciones en función del re-
sultado obtenido en cada elemento del Modelo de Referencia.
6.1. EL CONCEPTO LOGÍSTICO
Diseñar y desarrollar seminarios que impulsen el concepto logístico como una
disciplina, en conformidad con la evolución de la misma a nivel global.
Estudiar la posibilidad de incorporar técnicas como Ingeniería del Valor y el Costo
Basado en la Actividad.
Divulgar entre los ejecutivos los objetivos estratégicos logísticos en las empresas.
Impulsar la integración y coordinación de la gerencia logística con el resto de las
gerencias de la empresa.
Identificar y propiciar los cambios necesarios en el sistema logístico, especialmen-
te en su gestión.
6.2. ORGANIZACIÓN y GESTIÓN DEL SISTEMA LOGÍSTICO
Desarrollar estructuras organizacionales innovadoras en conformidad con las
mega tendencias logísticas.
Estudiar la conveniencia de organizar el sistema logístico mediante una red de
procesos autónomos e interconectados.
Promover el concepto de "gerencia de cohesión" como fundamental en el sistema
logístico.
Capacitar los ejecutivos logísticos en enfoques alternativos para el diseño de siste-
mas logísticos.
6.3. TECNOLOGÍA DE INFORMACIÓN
Integrar el sistema logístico de información con todos los sistemas de información
que apoyan las estrategias del negocio.
Compartir más la información entre los intervinientes de la empresa.
Incorporar nuevas tecnologías de información.
6.4. TECNOLOGIA DE SOFTWARE
Reeducar los ejecutivos en el diseño de los sistemas logísticos de información y en
la operación de los mismos.
Utilizar el sistema de información como soporte en el proceso de toma de decisio-
nes logísticas.
Utilizar en la medida de lo posible sistemas de información estándar.
6.5. TECNOLOGÍA DE ALMACENAJE r.·~, .
! _. '-,J
Incrementar las condiciones de seguridad.
Incrementar la eficiencia de la organización interna del almacén.
--¡ ",'
.-._- .i
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Utilizar siempre que sea viable tecnología de código de barras.
Analizar el grado de descentralización en la administración de las actividades de
almacenaje y estudiar la conveniencia de incrementarlo.
Analizar el grado de mecanización de las operaciones de almacenaje y estudiar la
conveniencia de incrementarlo.
6.6. TECNOLOGÍA DE TRANSPORTE INTERNO
Analizar el grado de mecanización de las actividades de transporte interno y estudiar
la conveniencia de incrementarlo.
Mejorar la identificación de las cargas y estudiar la posibilidad de utilizar tecnología
de códigos de barras.
Analizar el grado de descentralización en la administración de las actividades de
transporte interno.
6.7. TECNOLOGÍA DE TRANSPORTE EXTERNO
Incrementar el grado de utilización de medios unitarizadores.
Capacitar el personal en la gestión y operación del transporte externo.
Utilizar la tecnología de información en la gestión del transporte externo.
6.8. TECNOLOGÍA DE MANIPULACIÓN
Analizar el grado de mecanización de las actividades de manipulación y estudiar
la conveniencia de incrementarlo.
Capacitar el personal en tecnología de manipulación.
6.9. INTEGRACIÓN DE LA CADENA DE SUMINISTROS
Mejorar el sistema de conexión con los proveedores.
Estudiar las conveniencias de establecer alianzas estratégicas y tácticas con provee-
dores y con clientes.
Mejorar substancialmente la logística de reciclaje.
Formular planes logísticos en forma coordinada con los intervinientes de la empresa.
6.10. TALENTO HUMANO.
Mejorar los sistemas de comunicación entre el personal.
Mejorar los sistemas de evaluación del desempeño.
Mejorar el sistema de divulgación de objetivos, políticas, normas y procedimientos.
Propender porque el personal de ejecutivos y administradores sea del nivel univer-
sitario.
Diseñar y desarrollar un programa de capacitación en logística a todo nivel.
6.11. RENDIMIENTOS DEL SISTEMA LOGÍSTICO
Diseñar y poner en marcha un sistema de indicadores del desempeño logístico;
divulgarlo y utilizarlo en el proceso de toma de decisiones.
6.12. BARRERAS
Dar a conocer las barreras del entorno y diseñar programas alternativos que las
atenúen o eliminen.
Coordinar con las agencias pertinentes del Estado acciones conducentes a la for-
mulación de estrategias logísticas de alto nivel, relativas a la eliminación de barreras,
a mediano y largo plazos.
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ara la realización del presente estudio se tuvieron como plataforma teórica
investigaciones realizadas en este tema en países como Estados Unidos y Alemania, en
las que se abordan problemas similares a los que se analizan en la presente investigación.
La tendencia actual en el análisis de los sistemas organizacionales se apoya amplia-
mente en la realización de benchmarhing, o sea, la técnica de referenciar las mejores
prácticas con miras a garantizar que la determinación de problemas se haga contra
modelos avanzados.
La principal base bibliográfica para sustentar la investigación es las siguiente:
Tur GLOBAL LOGlSTlCS RESEARCH TEAM, World Class Logistics: The Challenge 01Managing
Continuous Change. Michigan State University, 1995.
En el marco de esta investigación se emprendió el estudio de una muestra de
empresas de los Estados Unidos, el Asia-Pacífico (Pacific Rim) y Europa a través de un
conjunto de indicadores. Como resultado de este trabajo es posible establecer las prin-
cipales tendencias que definen estas empresas. A partir de ahí, se facilita el estableci-
miento de determinados patrones de excelencia que permiten referenciar con preci-
sión el apoyo a una estrategia de mejoramiento.
Como resultado de esta investigación, se logró conceptualizar lo que se ha deno-
minado Logística de Clase Mundial. Este concepto permite realizar comparaciones
Igualmente, se arribó a un procedimiento plasmado en un sistema de entrevista para
diagnosticar el GAP existente entre la logística de las empresas analizadas y el nivel que
se ha determinado como Clase Mundial.
Los distintos aspectos de la logística han sido agrupados por los investigadores en
cuatro conceptos fundamentales: posicionamiento, integración, agilidad y medición
del desempeño. Las características de la logística de las empresas deben ser posibles de
asociar a alguno de los cuatros conceptos anteriores.
El concepto de Logística de Clase Mundial se ha elaborado a partir del estudio de
las mejores empresas del mundo. A partir de allí, se ha elaborado un modelo concep-
tual de la logística que se toma como referente para evaluar el nivel de la logística en
cualquier empresa en relación con la que se ha denominado de Clase Mundial. Esta
base permite tomar este enfoque metodológico para establecer cuál debe ser el concep-
to de logística que se aplique en la empresa colombiana de forma tal que las distintas
empresas puedan contar con un referente adecuado para emprender el camino del
cambio.
Destacamos en particular el trabajo: H. ABELSy otros, Untersuchung van Moglichheiten
zur Bildung van Logistih-Richtwerten Jür den zwischenbetrieblichen Vergleich. Aachen,
Forschungsinstitut fur Rationalisierung, 1993 (actualizado en 1998). Esta investi-
gación tiene como objetivo establecer cuáles son los principales indicadores que
caracterizan a la logística competitiva como elemento para permitirles a las em-
presas realizar análisis de benchmarhing y determinar los aspectos más débiles de
su logística y con ello emprender programas de mejora.
En esta investigación, estos valores se consideran como promedio de la industria.
A partir de los análisis de correlación se llegó a precisar el valor de cada indicador
sobre la base de distintas características de la empresa, tales como: tamaño de la em-
presa, tipo de fabricación, estructura del producto, amplitud de la nomenclatura de
productos, la rama, el empleo de la informática, cantidad de clientes, etc.
También referenciamos un conjunto de investigaciones presentadas en eljoumal oJ
Business Logistics de Estados Unidos, entre 1997 y 1998. Entre dichas investigaciones
constituyen referencias importantes utilizadas para desarrollar el contenido y la meto-
dología del estudio del estado de la logística en Colombia los siguientes trabajos:
-]. CARTER,j. PEARSONy L. PENG,"Logistics Barriers to International Operations: The
Case of the Peoples Republic of China". Vol. 18, N° 2 (1997), pp. 129-146.
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En este estudio se realiza una caracterización de las principales barreras que exis-
ten en el entorno de la economía china para el desempeño de la logística de los nego-
cios y se muestra cómo las empresas trazan estrategias para contrarrestar sus efectos.
Para ello, utilizan como método para el estudio la determinación de una lista previa de
posibles barreras a partir de la literatura, las publicaciones periódicas y otras fuentes. A
partir de encuestas a empresarios recogieron en una escala de 1 a S puntos dos
parámetros relacionados con dichas barreras: el grado de presencia en el entorno estu-
diado y el grado de severidad con que afecta a la empresa. A partir de dichos resultados
se estudiaron las acciones que emprenden las empresas para contrarrestarlas. Cual-
quier estudio del estado de la logística exige conocer cuáles son las barreras existentes
para con ello apoyar la formulación de estrategias de desarrollo.
-J MENTZER YD. FUNT, "Validity in Logistics Research". Vol. 18, N° 1 (1997), pp. 199-
216.
-L. WALTON, "Telephone Survey: Answering the Seven Rs to Logistics Research". Vol.
18, N° 1 (1997), pp. 217-231.
En estos trabajos se realizó un análisis de la metodología de investigación aplicada
a la logística, así como de la efectividad de las distintas técnicas. Aquí se nominan las
siete reglas de las investigaciones logísticas:
• Contactar con la persona correcta.
• Buscar a la persona con la información correcta.
• Buscar a la persona en el momento correcto.
• Preguntar las cuestiones correctas.
• Usar los instrumentos correctos.
• Coleccionar los datos correctos
• Incurrir en el costo adecuado.
También se realiza un resumen de las tres principales técnicas utilizadas en las
investigaciones logísticas: encuestas por correo, encuestas por teléfono y entrevistas.
En estas investigaciones se utiliza con bastante generalidad la escala de 1 a S pun-
tos para presentar la respuesta a las preguntas efectuadas por el investigador, en que
cada puntuación corresponde a una calificación del fenómeno analizado.
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ANEXO 1
RESUMEN DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACIÓN A NIVEL EJECUTIVO y TÉCNICO EN LAS EMPRESAS
COLOMBIANAS
N° Tema de capadtadón Fre(uenda (%) Importanda (%) Prioridad (%)
1 Servicio 01 cliente 23{53 100{00 23{53
2 Transporte 23,53 95{00 22{35
3 Comercio exterior 17{65 93{33 16N
4 Inventarios 17{65 60{00 10{59
5 Costos 11{16 100{00 11)6
6 Análisis de valor agregado 11)6 100{00 11)6
7 Técnicos gerenciales 11{16 90{00 10{59
8 Concepto de logística 11)6 50{00 5{88
9 Almacenes 11)6 30{00 3{53
10 Identidad corporativa 5{88 100{00 5{88
11 Usos de lo información 5{88 100{00 5{88
12 Empaque y embalaje 5{88 100{00 5{88
13 Idiomas 5{88 100{00 5{88
14 Análisis de procesos 5{88 100{00 5{88
iL
5{88 100{00 5{88
16 Técnicas de planificación y control 5{88 100{00 5{88
17 Benchmorking 5{88 100{00 5{88
18 Aduanas 5{88 100{00 5{88
19 Sist. de gestión de producción (MRP 11) 5{88 100{00 5{88
20 Forecosting 5{88 100{00 5{88
21 Integración de cadena de suministro 5{88 100{00 5{88
22 Evaluación de proveedores 5{88 100{00 5{88
23 Técnicos de negociación 5{8a 100{00 5{88
24 Transporte multimodal 5{88 100{00 5{88
25 Transporte multimodal 5{88 100{00 5{88
26 legislación comercial internacional 5{88 100{00 5{88
27 Medios y equipos para almacenar 5{88 100{00 5{88
28 Sistemas de comunicación 5{88 100{00 5{88
29 Tecnologías de punta 5{88 100{00 5{88
30 Manipulación de materiales 5{88 100{00 5{88
31 Gerencia de servicios 5{88 100{00 5{88
32 Cross docking 5{88 100{00 5{88
33 EDI 5{88 80{00 4)1
34 Nuevas tecnologías 5{88 80{00 4)1
35 Mercadeo distribución 5{88 80{00 4)1
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ANEXO 2
RESUMEN DE NECESIDADES DE CAPACITACiÓN A NIVEL EJECUTIVO y TÉCNICO EN LAS EMPRESAS
TRANSNACIONALES
Servicio al diente
N° Tema de capacitación Frecuencia (%) Importancia (%) Prioridad (%)
33,33
2 Transporte
3· Costos
33,33 100,00
33,33 60,00
22,22 100,00
11,11 100,00
11,11 100,00
;!l.~
11,11 100,00
11,11 100,00
11,11 100,00
11,11 100,00
,- -
11,11 100,00
11,11 100,00
- -11,11 100,00
11,11 100,00
- - - -_---11,11 100,00
11,11 80,00_- ---
11,11 80,00
4
S
Análisis de procesos
Análisis de valor agregado
6 Planeación estratégica
7 Técnicas de planificación- - -- --,~..,..
8 Benchmarking
9 Aduanas
10
11
Sist. gestión de producción (MRP 11)
Forescasting
12 Integración de la cadena de suministro
13 Evaluación de proveedores
14 Gerencia de servicios
1S Inventarios
16 Mercadeo
17 Distribución 80,0011,11
11,11
11,11
0,00
0,00
18 Almacenes
19 Técnicas gerenciales
---- .. r __ o -=--=·,·~==+i+ik'~7""'
20 Comercio
.'''C''"
20,00
22,22
n.n
11,11
~)\¡<;"y
11,1
11,11
'v;--;u.n
11,11
11,11
11,11
11,11
11,11
1t11
8,89
M9
8,89
0/00
0,00
0,00
0,00
0,00
Q,oo
0,00~-;r"----loo,
11,11
21 Empaque y embalaje 1U1
----. -.: .. ,--- ... -.~<~;.,.~~,~:~ ..... -.~- ...... -,. -~--,~-- .... ~--
22 Idiomas 11,11
ANEXO 3
RESUMEN DE NECESIDADES DE CAPACITACIÓN A NIVEL EJECUTIVO y TÉCNICO EN LAS EMPRESAS
NACIONALES
N° Tema de (apadtadón Fre(uenda (%) Importanda (%) Prioridad (%)
Comercio exterior 25,00 100,00 25,00
2 Concepto de logístico 25,00 50,00 12,50
3 Inventarios 25,00 50,00 12,50
4 Almacenes 12,50 0,00 0,00
-~- -
S Nuevas tecnologías 12,50 80,00 10,00
6 Técnicas gerenciales 12,50 80,00 10,00
7 Identidad corporativa 12,50 100,00 12,50
8 Usos de la información 12,50 100,00 12,50
9 Transporte 12,50 100,00 12,50
10 Anólisis de valor agregado 12,50 100,00 12,50
11 Servicio al cliente 12,50 100,00 12,50
12 Técnicas de negociación 12,50 100,00 12,50
13 Transporte multimodal 12,50 100,00 12,50
14 Legislación comercial internacional 12,50 100,00 12,50
lS Medios y equipos para almacenar 12,50 100,00 12,50
16 Sistemas de comunicación 12,50 100,00 12,50
17 Tecnologías de punta 12,50 100,00 12,50
18 Manipulación de materiales 12,50 100,00 12,50
19 Benchmarking 12,50 100,00 12,50
20 (ross docking 12,50 100,00 12,50
21 EDI 12,50 100,00 12,50
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ANEXO 4
RESUMEN DE NECESIDADES DE CAPACITACiÓN A NIVEL OPERARIO y ADMINISTRATIVO EN LA EMPRE-
SAS COLOMBIANAS
N° Temo de copodtodón Frecuendo (%) Importando (%) Prioridad (%)
1 Manipulación de productos 29,41 96,00 28,24
2 Empaque y embalaje 17,65 100,00 17,65
3 Servicio al cliente 17,65 100,00 17,65
4 Técnicas de almacenamiento 17,65 100,00 17,65
5 Transporte 17,65 93,33 16,47
6 Análisis de distribución 17,65 66,67 11)6
7 Gestión de distribución 11,76 100,00 11,76
8 Identidad corporativa 11,76 90,00 10,59
9 Planificación y control 11,76 90,00 10,59
10 Estadísticas 11,76 50,00 ~~~.s
11 Concepto de logística 5,88 100,00 5,88
12 Operación de montacargas 5,88 100,00 5~88
13 Control de inventarios 5,88 100,00 5,88
14 Procesos de picking 5,88 100,00 5;'88
,:)Jc>i'1iJ,';'
15 Manejo de equipos 5,88 100,00 5,88
16 Seguridad industrial 5,88 100,00 5,88
17 Manejo de aplicaciones sistematizadas 5,88 100,00 5,88
18 Costos 5,88 0,00 "QigO .r-;4"q~;i, ""'''~;f
19 Ventas 5,88 0,00 0,00
ANEXO 5
RESUMEN DE NECESIDADES DE CAPACITACiÓN A NIVEL OPERARIO y ADMINISTRATIVO EN LAS
EMPRESAS TRANSNACIONALES
N° Tema de capacitación Frecuencia (%) Importancia (%) Prioridad (%)
Manipulación de productos 33,33 100,00 33,33
2 Análisis de procesos 22,22 100,00 22,22
~' ~ -
3 Planificación y control 22,22 90,00 20,00
4 Estadísticos 11,11 100,00 11,11
5 Identidad corporativo 11,11 100,00 11,11
6 Concepto de logístico 11,11 100,00 11,11
7 Operación de montacargas 11,11 100,00 11,11
8 Gestión de distribución 11,11 100,00 11,11
9 Control de inventarios 11,11 100,00 11,11
10 Técnicos de almacenamiento 11,11 100,00 11,11
11 Transporte 11,11 80,00 8,89
12 Empaque y embalaje 11,11 40,00 4,40
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ANEXO 6
RESUMEN DE NECESIDADES DE CAPACITACiÓN A NIVEL OPERARIO y ADMINISTRATIVO EN LAS
EMPRESAS NACIONALES
N° Tema de capacitación Frecuencia (%) Importancia (%) Prioridad (%)
1 Servicio al cliente 37,50 100,00 37,50
2 Transporte 25,00 100,00 25,00
3 Empaque y embalaje 25,00 100,00 25,00
4 Técnicas de almacenamiento 25,00 100,00 25,00
S Manipulación de productos 25,00 90,00 22,50
6 Gestión de distribución 12,50 100,00 12,50
7 Procesos de picking 12,50 100,00 12,50
8 Manejo de equipos 12,50 100,00 12,50
9 Seguridad industrial 12,50 100,00 12,50
10 Manejo de aplicaciones sistematizadas 12,50 100,00 12,50
11 Identidad corporativa 12,50 80,00 10,00
12 Análisis de procesos 12,50 0,00 0,00.
13 Costos 12,50 0,00 0,00
14 Ventas 12,50 0,00 0,00
lS Estadísticas 12,50 0,00 0,00
ANEXO 7
NIVEL DE FORMACiÓN DE EJECUTIVOS y TÉCNICOS EN LAS EMPRESAS COLOMBIANAS
N° Procesos Frecuencia (%) Importancia (%) Prioridad (%)
Almacenes de producto terminado 59,05 52,73 64,00
2 Almacenes de repuestos 65,71 61,82 62,00
3 Transporte interno 72,38 69,09 66,00
4 Transporte externo 63,81 58,18 64,00
5 Distribución 63,81 61,82 60,00
6 Ventas 67,62 61,82 68,00
1 Aprovisionamiento 69,52. 60,00 72,00
8 Compras 70,48 65,45 ·74,00
9 Gestión logística 71,43 65,45 68,00
10 Planificación logística 72,38 63,64 72,00
11 Servicia al cliente 78,10 70,91 76,00
-
12 Tratamiento y atención de los pedidos 73,33 70,91 70,00
13 Planificación y control de la producción 76,19 70,91 74,00
-
14 Tratamiento y atención de los pedidos 7143 67,27 66,00
, 'I\\I¡
15 Planificación y control de la producción 69,52 63,64 66,00
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ANEXO 8
NIVEL DE FORMACiÓN DE ADMINISTRATIVOS Y OPERARIOS EN LAS EMPRESAS COLOMBIANAS
N° Procesos Frecuencia (%) Importancia (%) Prioridad (%)
1 Almacenes de producto terminado 53,33 47,27 58,00
, "".\",
2 Almacenes de repuestos 58,10 50,91 58,00
3 Transporte interno 63,81 58,18 62,00
4 Transporte externo 60,00 58,18 58,00
5 Distribución 63,81 60,00 62,00
6 Ventas 60,95 56,36 62,00
7 Aprovisionamiento 67,62 63,64 64,00
8 Compras 66,67 65,45 66,00
9 Gestión logística 70,48 69,09 64,00
10 Planíficación logística 67,62 61,82 64,00
11 Servicio al cliente 71,43 69,09 66,00
12 Tratamiento y atención de los pedidos 68,57 61,82 68,00
13 Planificación y control de la producción 68,57 65,45 64,00
14 Tratamiento y atención de los pedidos 69,52 67,27 62,00
¡;J;~
15 Planíficación y control de lo producción 69,52 69,09 60,00
MESAS SECTORIALES
Corresponden a la principal
estrategia con que cuenta el
Sistema Nacional de Formación
paraelTrabajoen el cumplimiento
de su objetivo, tienen
representatividad nacional y sus
decisiones relacionadas con la
cualificación del talento humano,
se expresan en proyectos
operativos que desarrollan
Equipos Técnicos. Unos para
establecer Titulaciones y
Unidades de Competencia
Laboral y otros para operar
programas de evaluación,
formacióny certificaciónbasados
en competencia laboral.
La Mesa define programas y
proyectos que cobijan aspectos
productivos y educativos del
sector económico, entre los
cuales se pueden destacar:
• Política del sector para la
cualificación del talento
humano.
• Estudios de caracterización
que permitan identificar la
situación actual y las
tendencias de desarrollo.
• Catálogo de Titulaciones del
sector y sus respectivas
unidades de competencia
laboral.
• Definir áreas ocupacionales
donde se requiere formar
personal, según el tipo de
población: nuevo talento
humano, trabajadores
vinculados y personal
cesante.
• Programasde Aseguramiento
de Calidad con entidades
educativasy en lasempresas.
• Programas de orientación
profesional y ocupacional.
• Programas de certificación y
actualización de docentes.


